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Abstrakt  
Tématem bakalářské práce je komunikace a vztahy pracovišti se zaměřením na týmovou 
spolupráci. V teoretické části jsou popsány a vysvětleny informace o komunikaci a 
vztazích na pracovišti, možné hrozby a nástroje na zlepšení předávání informací a vztazích 
v pracovním kolektivu. V praktické části jsou popsány společnosti Atoda telemarketing a 
Unicall Communication Group, jejich historie, zaměření, činnosti a přehled praktického 
fungování ve společnostech. Poté jsou uvedeny a zpracovány dotazníky a interpretovány 
zjištěné výsledky, pomocí kterých byla formulována doporučení na zlepšení dané 
problematiky u zkoumaných organizací. 
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Abstract 
The topic of the thesis is the communication and relationships at work, with a focus on 
teamwork. The theoretical part describes and explains the communication and the 
relationships at the workplace, the possible threats, the tools to improve the transfer of 
information and relationships between the employees. The practical part describes Atoda 
Telemarketing Company and Unicall Communication Group, their history, goals, activities 
and an overview of the work relations at the companies. Questionnaires and their results 
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V současné době je několik důležitých procesů v organizacích, mezi ty nejdůležitější patří 
komunikace se zaměstnanci a péče o ně samotné. Každá organizace, by měla být zaměřena 
na to, aby právě veškerá komunikace mezi jednotlivými pracovníky byla na nejvyšší 
úrovni a bylo tak dosaženo maximální spokojenosti jak už zaměstnanců na nejvyšších 
pozicích, tak pracovníků na nejnižších postech. Díky správné komunikaci, může 
společnost zabránit odchodu vysoce kvalitních pracovníků a zajistit si tak i vysokou kvalitu 
jejich produktů i služeb. 
K dosažení nejlepší komunikace ve společnosti je za potřebí několik nástrojů, mezi které 
patří kvalitní a zkušený management a možnost sebevyjádření se i nejníže postavených 
zaměstnanců. V situaci kdy, vedoucí svých zaměstnanců je schopen řešit jakoukoliv 
krizovou situaci a provést preventivní opatření, aby se daná situace neopakovala, a vede 
své podřízené k tomu, že veškeré záležitosti musí být ihned hlášeny a konzultovány, 
společnost funguje jak má a bez tohoto přístupu by správně ani fungovat neměla. 
Samozřejmě je také potřeba, aby schopných leaderů bylo více než jeden, protože práce 
jednotlivce v tuto chvíli nemusí být dostačující a může docházet k nesprávné komunikaci a 
vedení zaměstnanců ze strany jiných vedoucích pracovníků. Je proto nezbytně nutné 
zajistit vysokou komunikaci i mezi vyššími pracovníky na stejné úrovni a byla tak 
zajištěna stoprocentní delegace činností a předávání informací, v důsledku toho i jistota 
provedení bezchybné práce. 
Tato bakalářská práce je rozdělena do dvou částí – části teoretické a praktické. Část první 
zachycuje a popisuje dosavadní teoretické poznatky o komunikaci a vztahy na pracovišti a 
význam týmové spolupráce. Druhá část představuje společnosti Atoda Telemarketing, spol. 
s r. o. a Unicall Communication Group, s. r. o., popisuje jejich historii, činnosti a praktické 
dění uvnitř společností v oblasti komunikace a vedení zaměstnanců. 
Cílem práce je pomocí pozorování, nestrukturovaných rozhovorů s vedením organizací a 
dotazníkového šetření srovnat fungování zaměstnaneckých vztahů a komunikace v rámci 
organizací s teoretickými poznatky a na základě provedené výzkumné sondy formulovat 
doporučení na zlepšení těchto procesů. 
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Záměrem práce je i potvrdit či vyvrátit výzkumné předpoklady, zda zaměstnance ovlivňují 
vztahy, atmosféra a komunikace s nadřízenými k setrvání v zaměstnání, jestli velikost 
společnosti ovlivňuje atmosféru a vztahy, které tam probíhají, zda formální, přátelské 
vztahy napomáhají k lepšímu, pozitivnějšímu přístupu v celkovém hodnocení a 


















I. TEORETICKÁ ČÁST  
1. Komunikace a vztahy na pracovišti 
Mezilidské vztahy, ať už pozitivní či negativní s různou hloubkou a intenzitou by 
nevznikaly bez komunikace, která mezi lidmi probíhá. Mikuláštík (2010, s. 19 – 20) 
poukazuje na to, že pojem komunikace je velmi široký, označuje například dopravní síť, 
ale pro vysvětlení mezilidské komunikace na pracovišti, je důležitější vysvětlení, že jde o 
přenos informací, myšlenek, pocitů a postojů mezi lidmi. 
Komunikace je proces, který úzce souvisí se sociální interakcí. Komunikace je nedílnou 
součástí každé sociální interakce. Tento přenos probíhá díky různým komunikačním 
prostředkům, jimiž jsou samozřejmě jazyk, ale také technické vymoženosti (telefon, 
počítač) a jiné.  Komunikaci dále charakterizoval ve čtyřech základních bodech Mikuláštík 
(2010, s. 20): 
 „komunikace je nezbytná k efektivnímu sebevyjadřování 
 komunikace je přenosem a výměnou informací v mluvené, psané, obrazové nebo   
 komunikace je výměnou významů mezi lidmi použitím běžného systému symbolů 
 komunikace je prostředkem pro vytváření a ovlivňování vztahů 
 
 Holá (2006, s. 3) popisuje komunikaci trochu jiným způsobem, dle ní lze definovat 
komunikaci jako proces sdílení informací, jež má za cíl odstranění nejistoty a přispění 
k dorozumění obou komunikujících stran. 
 
Verbální a neverbální komunikace 
Mezilidská komunikace je způsob dorozumívání se lidí mezi sebou. Při otázce jak spolu 
komunikujeme, by asi většina lidí v rychlosti odpověděla, že slovy. Avšak slova tvoří 
malou součást dorozumívacího procesu. Složkami komunikace se např. zabývají 
Pecháčová a Natovová (2008, s. 21 - 47) a rozdělují komunikaci na verbální, tedy pomocí 





Ke stejnému rozdělení se přiklání i Mikuláštík (2010, s. 98), který verbální komunikaci 
popisuje takto: 
„Verbální komunikací je míněno vyjadřování pomocí slov, prostřednictvím jazyka. 
Verbální komunikace může být přímá nebo zprostředkovaná, mluvená nebo psaná, živá 
nebo reprodukovaná“. Mikuláštík (2010, s. 98) 
 
Neverbální komunikace 
Jak již bylo zmíněno v úvodu kapitoly, mohlo by se zdát, že komunikujeme převážně 
slovy, avšak celých 55% našeho sdělení předáváme formou neverbální komunikace. 
Pecháčová a Natovová (2008, s. 31 - 47) rozdělují neverbální komunikaci na mimiku, 
gestiku, proxemiku, haptiku a předměty kolem nás. Mimika je vyjádření prožitku ze 
sdělení např. úsměv či pohled. Gestika znamená vyjadřování se pomocí různých částí těla 
např. palec nahoru či zkřížení rukou. Proxemika se zabývá prostorem, jež si udržujeme 
mezi ostatními lidmi. Haptikou je nazvána komunikace dotyky např. podáním ruky či 
pohlazením. A v neposlední řadě sdělujeme informace o své osobě i prostřednictvím 
předmětů, jež nás obklopují. Samozřejmě jsou propojeny nejen složky neverbální 
komunikace, ale i té verbální a dohromady tvoří způsob, jakým komunikujeme. 
K dorozumívání se pomocí gest se vyjadřuje i Holá (2006, s. 3.), která uvádí, že si různé 
společnosti v historii vytvářely jak svou řeč pomocí slov, tak různých gest, které jsou dány 
kulturou. Přestože, je spousta všeobecně známých gest, tak i lidé, kteří mluví stejnou řečí a 
znají stejný význam gest, se nemusí dorozumět. Čímž Holá upozorňuje na fakt, že i když 
nebudeme mluvit a nehybně stát, stejně s ostatními komunikujeme, protože si náš postoj 
nějakým způsobem vyloží. 
 
1.1.  Komunikace na pracovišti 
Přestože základní prvky a definice komunikace se dají aplikovat jak do osobního i 
pracovního života, budeme se podrobněji zabývat prvky spadajícími převážně do 
komunikace na pracovišti. V této podkapitole si definujeme některé důležité pojmy 
k pochopení komunikačního procesu na pracovišti. 
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V rámci této práce však bereme komunikaci převážně jako jednu z příčin pracovních 
konfliktů, jako prostředek k vytváření vztahů, dále pak součást většiny pracovních procesů 
a především nedílnou součást týmové spolupráce. 
Holá (2006, s. 8) uvádí, že lidé jsou pro fungování organizace tím nejdůležitějším 
faktorem, zároveň ale také nejhůře ovlivnitelným. Člověk je schopen samostatného 
myšlení, je nezávislý a osobitý, tudíž nelze řídit jeho myšlení a chování. Proto je interní 
komunikace složitý, ale důležitý proces. Interní komunikace znamená komunikační spojení 
útvarů organizace tak, aby byla umožněna koordinace procesů, které jsou důležité pro 
fungování organizace. Nejedná se jen o přenos informací, ale i o tvorbu a ujasnění postojů, 
názorů a chování ostatních lidí v organizaci. 
Dědina a Odcházel (2007, s. 46) se přiklánějí k důležitosti komunikace v organizaci. 
Uvádějí, že je velmi důležité věnovat komunikaci v organizaci pozornost, může totiž 
ovlivnit výkonnost celé organizace. Správná komunikace vede k lepší 
konkurenceschopnosti, špatná může mít naopak hrozivé důsledky. 
Holá (2006, s. 17) dodává, že jestli na pracovišti interní komunikace nefunguje správně, 
což znamená, že se k zaměstnancům nedostávají aktuální informace a nedostávají prostor 
k dotazům a vyjasnění, stává se, že zaměstnanci si začnou informace předávat mezi sebou 
a zkreslovat je, což může mít vliv i na jejich zhoršení pracovního výkonu. Zabývají se 
těmito fámy a diskutují v pracovní době, či to na ně může mít psychický vliv. 
 
Komunikační kanály 
Komunikační kanál v pracovním prostředí definovala Holá (2006, s. 60) jako: „soubor 
činností, prostředků a forem komunikace pro zajištění správného toku a sdílení informací 
v rámci konkrétního komunikačního procesu firmy.“ 
Prorok a Lisa (2011, s. 115) tuto definice více konkretizují a nazývají komunikačním 
kanálem jakési médium, které slouží k přenášení informací od odesilatele k příjemci. Mezi 
tyto média řadí nejen informační systémy, jakými jsou internet, telefon či masmédia ale i 




Holá (2006, s. 60) také uvádí, že komunikační kanál je cesta, která spojuje místo, kde 
informace vznikla s místem, kde je informační potřeba. Tato cesta je závislá na 
komunikačních standardech organizace a důležitosti informační propojenosti organizace. 
 
1.2. Mezilidské vztahy na pracovišti 
Řešení mezilidských vztahů je každodenní rutinou většiny populace. Člověk není od 
přírody tvor samotářský, tudíž se setkává s jinými lidmi a vytváří si s nimi různé druhy 
vztahů, které ho v průběhu života formují a díky nimž může měnit své postoje či chování. 
Dle Koubka (2001, s. 304) se mezi lidmi při jakémkoliv kontaktu, při jakékoliv činnosti, 
vytvářejí různě kvalitní vztahy od vysloveně pozitivních po negativní. 
Mezi důležité pojmy v problematice mezilidských vztahů patří sociální interakce. Dle 
Bednáře a kol. (2013, s. 162) je sociální interakce proces, při kterém na sebe jednotlivci i 
skupiny vzájemně působí. Interakce může být přímá (dochází ke kontaktu tváří v tvář) a 
nepřímá (např. pomocí informačních technologií), dále pak záměrná a nezáměrná. 
Mikuláštík (2010, s. 20) dále doplňuje rozdělení na sociální interakci pozitivní a negativní. 
Mezi pozitivními sociálními interakcemi uvádí např. kooperaci, koordinaci či asimilaci a 
mezi negativními pak soutěživost, diskriminaci či konflikty. 
Podle výše uvedené definice je tedy jasné, že lidé prožívají různé sociální interakce, 
vedoucí k odlišně kvalitním či hlubokým vztahům. Hloubku a kvalitu vztahů samozřejmě 
ovlivňují různé faktory jako např. forma komunikace, prostředí nebo čas. A právě o čase, 
se s trochou nadsázky zmiňují Bednář a kol. (2013, s. 162), kteří rozdělují produktivní část 
života lidí na třetiny a uvádějí, že lidé stráví jednu třetinu svého života v práci. 
Což poukazuje nejen na důležitost samotného vztahu jedince ke své práci ale i důležitost 







Význam mezilidských vztahů na pracovišti 
 K mimořádnému významu správně fungujících vztahů na pracovišti, se vyjadřuje Koubek 
(2001, s. 305), jenž uvádí, že kvalita pracovních vztahů značně ovlivňuje dosahování nejen 
životních a pracovních cílů zaměstnanců, ale i cílů celé organizace. Dále uvádí že „ 
korektní, harmonické, uspokojivé pracovní a mezilidské vztahy vytvářejí produktivní klima, 
které má velmi pozitivní vliv na individuální, kolektivní i celo-organizační výkon. Příznivě 
se odrážejí ve spokojenosti pracovníků a přispívají ke slaďování individuálních zájmů a 
cílů s cíly a zájmy organizace“ (Koubek, 2001, s. 305). 
Bednář a kolektiv (2013, s. 18) se naopak zabývají negativními dopady a označují vztahy 
na pracovišti jako skutečnou příčinu nebo minimálně velmi důležitý prvek při vzniklých, 
někdy až katastrofálních problémech v organizaci. 
Z výše uvedených tvrzení se dají odvodit pozitivní přínosy i negativní dopady 
mezilidských vztahů v pracovním procesu. Například, že špatné mezilidské vztahy, 
panující na pracovišti, se mohou stát hlavním důvodem odchodu zaměstnanců 
z organizace. V praxi se tedy může stát, že je zaměstnanec spokojen s náplní práce 
i finančním ohodnocením, ale špatné vztahy na pracovišti mu neumožňují být v zaměstnání 
spokojen a organizace může díky ignoraci mezilidských vztahů, které na pracovišti 
vládnou, přijít o velmi důležitého zaměstnance. 
 
Druhy vztahů vznikajících na pracovišti 
Vztahy na pracovišti představují složitý prvek organizace, v němž se prolínají jak sociální 
vazby, tak různé vztah upravující smlouvy, tudíž se problematika vztahů dá řešit z různých 
aspektů. Přesto, že se budeme zabývat především vztahy mezi kolegy, kteří spolu úzce 
spolupracují, tak v rámci pochopení celkové významu vztahů na pracovišti definujeme 
různé probíhající pracovní vztahy, ovlivňující organizaci.  
Formální a neformální vztahy 
Formálnost vztahů je jednoznačně základním hlediskem pro definování vztahů 
probíhajících na pracovišti. Armstrong (2007, s. 193) využívá termín zaměstnanecký vztah, 
který popisuje existující spojení mezi zaměstnavatelem a pracovníkem i mezi pracovníky 
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navzájem. Vztah vzniklý na základě různých pracovních smluv a dohod označuje za 
formální a neformálním vztahem označuje vztah vzniklý na základě psychologické 
smlouvy. 
Bednáře a kol. (2013, s. 19) doplňují, že formálním vztahem, je vztah, který je někde 
zapsaný, např. v podobě kodexu či popisu pracovní pozice, definuje ho firemní kultura, 
nemění se v čase, jeho vznik není podmíněn vůlí účastníků a je dán horizontálně či 
vertikálně nebo definován úkolem či kompetencí. Neformální vztah pak dle nich nevzniká 
v závislosti na formálním vztahu, jeho vznik a vývoj je podmíněn reálnou interakcí mezi 
lidmi a nelze ho podrobně popsat. 
Dědina a Odcházel (2007, s. 137) doplňuje předchozí tvrzení a popisuje formální vztahy, 
jako vztahy, které mají plánovaný původ, stabilní charakteristiku, vycházejí z pracovních 
pozic a jejich cílem je zisk či služba společnosti. Neformální vztahy mají spontánní původ, 
jsou dynamické, vycházejí z rolí a osobností, jsou emocionálně založené a jejich cílem je 
uspokojení členů organizace. 
Vztahy liniové, štábní a funkční 
Vztahy na pracovišti se dají rozdělit a pojmenovat i podle formy předávání informací a 
příkazů, což úzce souvisí s organizační strukturou celé organizace. Dědina a Odcházel 
(2007, s. 137) ve své knize uvádí mimo formálních a neformálních vztahů také vztahy 
liniové, štábní a funkční. Liniový vztah funguje při nejstarší formě řízení organizace, v níž 
jsou příkazy předávány formou řetězce od shora dolů. Jinak řečeno jde o vertikální vztah 
čili vztah mezi nadřízeným a podřízeným v dané firemní hierarchii. Štábní vztah se 
neztotožňuje s jasně daným řetězcem a štábní jednotka, která vzniká při zahlcení manažera, 
asistuje manažerovi a ovlivňuje dění v organizaci, aniž by měla výkonné pravomoci. 
Podstata funkčního vztahu spočívá v tom, že někteří pracovníci mohou rozhodovat o 
vykonávání činností jiných pracovníků, přestože nejsou jejich nadřízení. Tento vztah může 








Oblasti probíhajících vztahů 
Organizace by se dala popsat jako spletitá síť vztahů různé kvality, intenzity, zastoupení 
formální či neformální složky, založených na různém způsobu komunikace. Vzhledem 
k přirovnání organizace k síti se dá i jasně představit důležitost všech probíhajících vztahů. 
Stačí zničit jednu část sítě a může to mít katastrofální dopad na celou její strukturu. 
Jelikož každý probíhající vztah může mít vliv na organizaci i samotné pracovníky zabývají 
se Bednář a kol. (2013, s. 20 – 22) kromě formálnosti a neformálnosti vztahů na pracovišti, 
také oblastmi, v nichž vztahy probíhají a jejich účastníky. Vztahy na pracovišti rozdělují na 
šest oblastí Bednář a kol. (2013, s. 20 – 22): 
Vztah mezi podřízenými a nadřízenými 
Tento druh vztahu je sice daný hierarchií a pracovními pozicemi a nese určitou formu 
dominance a submitivity, ale v závislosti na velikosti organizace či firemní kultuře může 
mít i podobu neformální. 
Vztahy mezi podřízenými navzájem 
Tyto vztahy mívají obvykle neformální podobu, nebývají totiž definovány smlouvami a 
předpisy. V závislosti na okolnostech se v pracovních procesech mezi pracovníky na stejné 
úrovni v hierarchii organizace vytvářejí kooperativní vztahy, čili založené na spolupráci 
nebo kompetitivní, jež sou založeny na soutěživosti. 
Kromě těchto dvou hlavních dimenzí dále uvádějí další organizaci ovlivňující oblasti a to: 
vztahy mezi nadřízenými, vztahy mezi zaměstnanci společnosti a významnými cizinci, 
vztah organizace a zákazníka a vztah mezi majiteli a managementem.  
 
Utváření mezilidských vztahů na pracovišti 
Formální pracovní vztahy v organizaci vznikají poměrně jednoznačně, protože jsou dané 
různými smlouvami, předpisy, řády, zákoníky, hierarchií atd., zatímco vznik a následné 
formování neformálních mezilidských vztahů na pracovišti je složitější proces, závislý na 
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mnoha faktorech. Nakonečný (2005, s. 91) uvádí, že se uvnitř formálních organizací utváří 
neformální skupiny, které nejsou v souladu s formální organizací a mají vlastní hodnoty a 
své specifické probíhající mezilidské vztahy. 
Jak bylo již uvedeno v úvodu celé podkapitoly, vztah může být chápán, jako něco, co 
vzniká již při prvním kontaktu mezi lidmi. Mikuláštík (2010, s. 73 – 74) uvádí, že vztah 
prochází několika fázemi, nejdříve je počátek vztahu, kde je důležitý vzhled či názory, pak 
přichází druhá fáze sondování, kde se lidé, snaží zjistit své zájmy a postoje, pokud je 
naleznou, začínají spolu trávit více času a dochází mezi nimi k sebeodhalování, nazýváno 
také jako prohlubování vztahu, nebo vzájemným přizpůsobováním se. Jak se vztah vyvine, 
závisí na obou zúčastněných a bez jakéhosi pomyslného souhlasu obou není možné 
pokročit do další fáze vztahu. 
Pozitivně vyjádřený vztah pak Mikuláštík (2010, s. 77) nazývá evalvace a negativně 
vyjádřený vztah devalvace. Evalvace nastává tehdy, když nás někdo brání, podporuje a 
pomáhá. Při devalvaci neboli negativně vyjádřeném vztahu jsme z něčeho obviňováni nebo 
nás například někdo zneužívá. 
Kvalita a hloubka každého vzniklého neformálního vztahu na pracovišti je pak ovlivněna 
například časem, situací, osobnostními charakteristikami, či v neposlední řadě i již 
působícím formálním vztahem mezi účastníky. 
 Teorií o mezilidských vztazích doplňují Bednář a kol. (2013, s. 40 – 42), kteří se zabývají 
motivy vzniku mezilidských vztahů, které jsou úzce spjaty s firemní kulturou. Dle nich se 
například v organizaci s přátelskou neformální kulturou budou utvářet mezilidské vztahy 
jinak, než v jiné organizaci, kde jsou zaměstnanci rozděleni v konkurenčních skupinách 
nebo kde panuje soutěživost jednotlivců před vedením. Například vztahy založené na 
motivu konkurence mezi skupinami sice díky menšímu počtu spolupracujících členů a 
motivu „my proti nim“ podporují hlubší vztahy mezi členy dané skupiny, ale zároveň může 
soutěživost s ostatními zaměstnanci přerůst k negativním mezilidským vztahům, které 
mohou mít až destruktivní vliv na celou organizaci. 
Mezilidské vztahy mezi zaměstnanci mohou velmi ovlivnit chod organizace. Dobré či 
špatné vztahy s kolegy či nadřízenými se promítají na psychice člověka a ovlivňují i jeho 
pracovní výkon. Organizace sice nemůže ovlivnit nesympatie mezi svými zaměstnanci, ale 
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jestliže spolu zaměstnanci musí fungovat každý den, ať už v rámci jednoho oddělení či 
jednoho projektu měla by se angažovat v minimalizování negativních vztahů mezi nimi.  
Zaměstnavatelé i manažeři ovlivňují mezilidské vztahy např. výběrem zaměstnanců, 
nastavením pracovních úloh kompetitivním nebo kooperativním směrem nebo přiděleným 
časem k poznání se navzájem. 
 
1.3. Konflikty na pracovišti 
Konflikt je sociální interakce, které se nevyhne žádný z nás, obzvláště ne v pracovním 
prostředí. Dle Čakrta (2000, s. 11) vznikl pojem konflikt z latinského slova confliktus, což 
v překladu znamená srážka. Podrobněji tento latinský výraz rozkládá na sloveso fligo 
(udeřit) a předponu con, jež znamená spolu, s něčím. Z čehož lze vyvodit význam slova, 
jako srážka s někým. Čakrt (2000, s. 11) uvádí „Dva systémy (osoby, skupiny, organizace, 
státy) jsou v konfliktu tehdy, pokud se nacházejí v takové interakci, v níž akce jedné mají 
tendenci bránit nebo vynucovat určitý výsledek proti odporu druhé.“ 
 Bednáře a kol. (2013, s. 187) se shodují s Čakrtem a uvádějí jednoduší definici, kde je 
konflikt procesem, při němž mají dvě čí více stran pocit, že ostatní jednají nebo mají 
v plánu jednat protichůdně. Konflikt je také obtížnou životní situací, vyvolávající 
stresovou reakci. 
Čakrt (2000, s. 11) neuvádí jen definici konfliktu, ale zabývá se jím i z hlediska reálné 
existence a tvrdí, že: „ Za prvé pokud někdo vnímá situaci jako konfliktní, pak tato situace 
konfliktní skutečně je, a to i přesto, že daná realita pro někoho jiného, například pro 
nezaujatého vnějšího pozorovatele, konfliktní znaky vůbec mít nemusí. Za druhé, že i tam, 
kde jsou naplněny jeho vnější znaky, konflikt nemusí nutně existovat, pokud si ho 
zúčastněné strany nejsou vědomy.“ 
Je jasné, že i mezi dobrými přáteli či rodinnými příslušníky vznikají různá nedorozumění, 
která můžou vést k větším konfliktům a velmi ovlivnit jejich vztah. Stejně jako vznikají 
konflikty mezi lidmi v okruhu přátel či rodiny tak vznikají i na pracovišti. Avšak pro 
vyřešení konfliktů s přáteli či rodinnými příslušníky, hraje pozitivní fakt hlubšího vztahu a 
více komfortního prostředí. 
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Fehlau (2003, s. 19) rozděluje konflikty na tři druhy na intrapersonální, které se dějí uvnitř 
člověka (bojuje sám se sebou), dále pak interpersonální, což jsou konflikty, vznikající, 
tehdy, když spolu dva nebo více lidí nevychází a konflikty ve skupinách nebo mezi 
skupinami, které se týkají většinou nějaké organizační záležitosti. 
Fehlau (2003, s. 20) dále poukazuje na to, že druhy konfliktů spolu úzce souvisejí, např. 
pokud jeden zaměstnanec řeší intrapersonální konflikt s nespokojeností s pracovní náplní, 
může přestat plnit správně své povinnosti, čímž může hodit více práce na druhé a dává 
příležitost vzniku konfliktu interpersonálního. A stejně tak může např. konflikt mezi 
dvěma členy týmu zapříčinit konflikt celého týmu.  
Bednář a kol. (2013, s. 187) se s tímto rozdělením shodují, avšak konflikty ve skupinách a 
mezi skupinami oddělili. 
Naopak pracovní konflikty dle Čakrta (2000, s. 39 - 45) jsou rozděleny pouze na dva typy 
a to osobní a meziskupinové. Dále pak dle Čakrta (2000, s. 18 – 37) každý konflikt 
prochází čtyřmi fázemi a to: potenciální opozicí, vnímáním a personalizací, jednáním a 
nakonec výsledky. První spočívá v existenci nějakých příčin a podmínek k vzniku 
konfliktu. Ve druhé fázi jde o uvědomění si předpokladů, které jsou schopny spustit 
konflikt, alespoň jednou zúčastněnou stranou. Jde spíše o negativní vnímání druhé strany. 
Ve třetím stadiu se konflikt ocitá v okamžiku, kdy se jedna strana cítí v ohrožení natolik, 
že usiluje o znemožnění uspokojení zájmů druhé strany. Čtvrtou fází je výsledek konfliktu 
a ten může být buď pozitivní, nebo negativní 
 
Příčiny konfliktů vznikajících na pracovišti 
Každý konflikt je odlišný, vzniká z různých příčin, mezi různými stranami a je ovlivňován 
odlišnými faktory. Čakrt (2005, s. 25) zdůrazňuje, že pro řešení konfliktů je důležité si 
uvědomit, že se ve většině případů odehrávají v předmětné i emocionální rovině. V 
předmětné rovině se jedná o rozhodnutí, organizační zdroje či pravomoci. Emocionální 
rovina zajišťuje zkreslování vjemů, díky nimž pak strany zaujímají negativní postoje 
k protistraně právě v předmětu sporu. 
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Bednář a kol. (2013, s. 93) uvádějí nejzákladnější rozdělení příčin konfliktů. Konflikty 
rozdělují na: konflikt o zdroje, konflikt o moc a konflikt o společenskou pozici. 
Fehlau (2005, s. 20 – 24.) příčiny konfliktů rozebírá více a uvádí šest oblastí příčin, díky 
nimž vznikají konflikty na pracovišti: Rozdíly ve vnímání problému a pracovním 
hodnocení, rozdíly v motivech a cílech, neslučitelnost různých rolí, zápas o uznání a 
zdroje, obtížné mezilidské zdroje, události, které mění život v organizaci (Fehlau 2005, s. 
20 – 24.). 
Rozdíly ve vnímání problémů a pracovním hodnocení 
To, že každý vnímá např. výkon další osoby jinak, zapříčiňují různé zkušenosti, nabyté 
informace, zájmy či zainteresovanost. Kvůli odlišnému vnímání vznikají konflikty při 
pracovním hodnocení. 
Rozdíly v motivech a cílech 
Konflikty vznikají kvůli odlišným představám, motivům a cílům v oblasti pracovního 
výkonu. Každý vykonává svou práci s jiným nasazením v závislosti na jeho osobní 
motivaci, což může vést v pracovní skupině ke konfliktům 
Neslučitelnost různých rolí 
Pokud se jedinec dostává do situací kdy role, které, v práci zastává, se vzájemně spíše 
vylučují, může u něj nastat intrapersonální konflikt. Příkladem může být kolega ale 
zároveň i vedoucí. 
Zápas o uznání a zdroje 
Boj o uznání a zdroje může být dle Fehlaua (2005, s. 20 – 24.) příčinou konfliktu jak mezi 
jedinci tak mezi skupinami. Příčinou konfliktu se stává např. plat, možnost větší 
odpovědnosti v rozhodování či další různá privilegia. 
Obtížné mezilidské vztahy 
Příčinou konfliktů na pracovišti jsou bezpochyby vlastnosti, potřeby, postoje a způsob 
chování samotných lidí. Pokud spolu spolupracovníci takzvaně neladí, způsobuje to pak 
různé konflikty. Na vznik konfliktů působí i vyzdvihování či poškozování jedinců či 
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skupin např. mladých učňů, starších zaměstnanců, zdravotně postižených, žen, rodičů, 
cizinců nebo (ne) kuřáků. 
Události, které mění život v organizaci 
Podpořit vznik konfliktu může i větší změna v organizaci. Zaměstnanci se cítí ohroženi 
propuštěním, změnou vedení, předčasným odchodem do důchodu nebo přeložením na jiné 
pracoviště. Se změnou se vypořádávají právě konfliktním jednáním Fehlau (2005, s. 20 – 
24). 
Čakrt (2000, s. 18 – 24) se příčinami konfliktu zabývá v první fází konfliktu a rozděluje je 
do čtyř oblastí, ze kterých vzniká potenciální opozice a zapříčiňuje vznik konfliktů. Tyto 
čtyři oblasti jsou struktura, komunikace, osobnostní proměnné a okolí (Čakrt 2000, s. 18 – 
24). 
Struktura 
Strukturní okolnosti přispívají ke vzniku konfliktů převážně ve skupinách, kde mezi lidmi 
existuje vzájemná závislost při pracovní činnosti. Mezi strukturální faktory patří např. 
velikost skupiny, specializace, srozumitelnost odpovědností a pravomocí, systém 
odměňování či styl vedení. Konkrétní příčinou pak může být například spolupráce s lidmi, 
jejichž práce je úplně odlišná nebo dělení omezených zdrojů, v čemž se Čakrt(2000, s. 18 – 
24) shoduje s jednou z oblastí, které uvádí Fehlau (2005, s. 20 – 24.). 
Komunikace 
Komunikaci mezi lidmi ovlivňuje mnoho faktorů jako např. šum v komunikačních 
kanálech, nedorozumění, zkušenosti, jazykové a kulturní bariéry nebo nedostatek 
informací. Verbálně i neverbálně podaná informace může být špatně pochopena a tím 
zapříčinit budoucí konflikt. 
Osobnostní proměnné 
Ve vzniku konfliktu hraje roli přístup každého člověka. Konflikt vzniká, jen tehdy, když ho 
člověk připustí. Člověk sám je tedy nejdůležitější při vzniku konfliktu. Konflikty často 






Také prostředí organizace má vliv na vznik konfliktů. Pokud je například prostředí rychle 
se měnící a dynamické, lidé se nestíhají, jsou pod tlakem a nejsou si vědomi, že některé 
jejich činy mohou zapříčinit nějaký konflikt. Naopak v neměnném prostředí může mezi 
spolupracovníky vzniknout takzvaná ponorka. Lidé jsou v jakési izolaci a konflikty už pak 
spíše vyhledávají (Čakrt 2000, s. 18 – 24). 
Čakrt (2000, s. 41) dále uvádí jako příčiny konfliktů nedorozumění, lhaní, nedbalost, 
záměr, bezvýhradnou investici do vlastního postoje nebo přesvědčení, strach a postranní 
úmysly. 
Khelerová (2006, s. 34) však uvádí jako faktory zapříčiňující konflikt čas, zkušenosti, 
dezinformaci, ego, nedostatečný trénink (v rozpoznávání situací a chování) a přecitlivělost. 
Fehlau (2005, s. 24) ještě výčet příčin konfliktů doplňuje a zmiňuje v oblasti obtížných 
mezilidských vztahů, jako příčinu konfliktů např. i věk či pohlaví.  
Bednář a kolektiv (2013, s. 98 - 99) se podrobněji takto vzniklými konflikty zabývají a 
uvádějí je pod zvláštními typy konfliktů. Synonymum pro konflikt mezi pohlavími je 
genderový konflikt. Příslušníci jednoho pohlaví, mohou vnímat příslušníky druhého 
pohlaví negativně, a to z důvodu pocitu nějaké diskriminace, či nepoměru pohlaví na 
pracovišti. Často vzniká na pracovišti genderový konflikt, když v organizaci nastoupí na 
post manažera žena a její podřízení jsou muži. 
Mezi mladými a staršími pracovníky může docházet ke generačnímu konfliktu. Dochází 
k němu např. kvůli rozlišným představám o provedení způsobu práce, nebo kvůli usilování 
mladších o místa starších. 
 
 Důsledky konfliktů 
Khelerová (2006, s. 34) uvádí, že konflikty mohou být pozitivní i negativní. Pokud je 
konflikt pozitivní, znamená to, že jeho vyřešení uvolnilo napětí a zlepšilo vztah mezi 
konfliktními stranami. Zatímco negativní konflikt způsobuje nepřátelství. 
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Pozitivními dopady konfliktů se zabývá i Fehlau (2003, s. 28) a uvádí mnoho důvodů 
k tomu, aby se konflikt bral, jako šance pro vylepšení mezilidských vztahů na pracovišti i 
pro fungování organizace. Konflikty pomůžou odhalit problémy, mohou přimět nadřízené 
k lepší komunikaci s podřízenými, podněcují tvořivost pracovníků. Uvolnění napětí 
zlepšuje pracovní klima i vztah spolupracovníků 
Čakrt (2000, s. 59 - 63) řeší důsledky konfliktů z dvou pohledů, a to z pohledu pracovníků 
a z pohledu organizace. Důsledek pro pracovníky může být dle něj trojího typu. Za prvé, 
situace výhra – prohra, v tomto případě jde například o konflikt, který vznikl kvůli 
nějakým faktickým tvrzením, nebo se týká nějakého rozdělení či povýšení. V této situaci 
jedna strana vyhrává a druhá tratí. Konflikt může dopadnout i tak, že všechny strany mají 
pocit, že dosáhly toho, co požadovaly, ale zároveň další strana nic neztratila. Tento 
důsledek je nazýván výhra – výhra. Třetí situací, která může nastat, je ta, v níž není 
spokojena ani jedna strana. Tento důsledek zvaný prohra – prohra nastává po volbě 
špatného kompromisu. 
Dále, se Čakrt (2000, s. 64 – 67) zabývá pozitivními i negativními důsledky mezilidských 
konfliktů pro organizaci. Tvrdí, že mírné konflikty mohou mít pozitivní účinek pro správné 
fungování organizace, ale vážné konflikty mohou způsobit přímo devastující následky. 
Mezi pozitivní následky zmiňuje např. vyjasnění postojů, zlepšení rozhodování, zvýšení 
angažovanosti, podporu spontánnosti v komunikaci či zviditelnění hodnot jedinců skupin i 
celé organizace. Mezi vážné dopady pro celou organizaci patří vyplýtvání energie 
zaměstnanců špatným směrem, psychologické důsledky porážky, nedostatek koordinace ve 
skupinách či vznik nedůvěry. 
 
Negativní jevy ovlivňující vztahy na pracovišti 
Bednář a kol. (2013, s. 180) uvádí, že na pracovišti se vyskytují situace či jevy, jež se dají 
brát pouze negativně (vyskytuje se v nich už reálná oběť), protože mají destruktivní vliv na 
vztahy a atmosféru na pracovišti, produktivitu oběti i celého kolektivu, motivaci 
zaměstnanců a vyšší fluktuaci zaměstnanců. Jedná se tedy o sexuální obtěžování a o různé 
formy šikany a diskriminace a násilí. 
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Tato témata však budou v práci uvedena jen okrajově, kvůli propojenosti s celým tématem, 
praktická část se jimi nezabývá. 
Sexuální obtěžování (sexual harassment) 
Bednář a kol. (2013, s. 182) popisují sexuální obtěžování jako urážlivé, nemístné chování, 
které druhá strana odmítá a je jí na obtíž.  Toto nevhodné chování je spojeno se sexuální 
tématikou a to v podobě různých sexuálních narážek, zneužití a útoků. 
DeVito (2008, s. 138) doplňuje tuto teorii a rozděluje sexuální obtěžování na dva typy a to 
obtěžování nepřátelským prostředím a sexuální obtěžování Quit pro quo. První zmiňovaný 
typ obsahuje už různé sexuálně zaměřené vtipy, obrázky, gesta a narážky, které jsou 
někomu nepříjemné. Druhy typ sexuálního obtěžování quit pro quo (v překladu něco za 
něco) je vážnější. V tomto případě jde o nabízení výhod v podobě zaměstnání, nebo 
povýšení, za nějž je požadována sexuální služba a dále pak také, za neposkytnutí této 
služby přesunutí na horší pozici, či nepřijetí do zaměstnání. 
Šikana na pracovišti (Mobbing) 
Dle Fehlaua (2003, s. 24) je mobbing cílený konflikt, kde tím cílem je někomu ublížit a 
poškodit ho. Dále pak také definuje mobbing, jako konflikty zatíženou situaci, v níž je 
člověk přímo nebo nepřímo, systematicky a minimálně jednou týdně během souvislého 
alespoň jednoho půl roku napadán s cílem vyloučení ze společné oblasti činnosti. 
Kratz (2005, s. 15 - 21) se s Fehlauem shoduje a přisuzuje původ slova mobbing, 
anglickému slovesu „ to mob“, které znamená utlačovat. Mobbing vzniká z nevyřešeného 
konfliktu a jeho cílem je znemožnit oběti mezilidskou komunikaci na pracovišti, 
zablokováním sociálních vazeb. Tato forma psychického teroru, se děje na pracovištích 
z mnoha příčin a může se vyskytovat v různých formách a úrovních a přesto, že většinou 
se týká neprůbojných, citlivých, zranitelných či nějakým způsobem odlišných lidí (např. 
sexuální orientace, etnikum) může postihnout každého. Směr mobingu může být na stejné 
úrovni, shora (bossing) a zdola (staffing).  
Bednář a kol. (2013, s. 180 - 181) se trochu odchylují od Fehlauova rozdělení. Přímo 
mobbingem označují šikanu, při níž je člověk šikanován skupinou kolegů na stejné úrovni. 
Pokud, je člověk šikanován jedním kolegou, je to nazýváno bullying. A jak již bylo 
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zmíněno, šikanování šéfem je známo pod pojmem bossing a pokud podřízení šikanují 





















2. Skupiny a týmy 
S mezilidskými vztahy na pracovišti úzce souvisí pojmy skupina a tým. Citujeme-li 
Mikuláštíka (2010, s. 199) tak „Skupinu tvoří minimálně dva lidé, kteří jsou ve vzájemné 
interakci, kteří se navzájem ovlivňují, vzájemně na sebe působí a více či méně se se 
skupinou identifikují.“ 
Naopak dle Mohauptové (2005, s. 20) je pracovní skupinou, skupina lidí, jež jsou 
propojeni pracovní náplní a jsou na sobě závislí cílem práce nebo pracovní hierarchií, ale 
nesplňuje podmínky týmu. Pod pracovní skupinou uvádí např. různé oddělení firmy či 
vedení organizace. 
 
2.1. Týmy a týmové role 
Pracovní týmy tvoří jakousi podkategorii pracovních skupin. Definice Mohauptové (2005, 
s. 19) zní: „Tým je jasně definovaný celek spolupracujících lidí s časově omezeným cílem, 
limitovanou velikostí, jasnými pravidly a rolemi a s charakteristickým procesem práce.“ 
Avšak sama uvádí, že v běžné praxi se pojem tým využívá i pro označení pracovních 
skupin. 
Bednář a kol. (2013, s. 182) tuto teorii nevyvrací, avšak při definování skupin a týmů a 
uvádějí, že pracovní skupina plní určitý úkol, ke kterému není však zapotřebí přímé 
interakce a koordinace, zatímco tým už vyžaduje vzájemnou komunikaci a souhru členů 
týmu. To v jaké jsou zaměstnanci interakci, ovlivňuje vznikající vztahy i uspokojení 
sociálních potřeb.  
Lépe se vztahy navazují v malé skupině lidí, kteří spolupracují, než když si například 
každý na oddělení odvádí svou práci. 
Jak v pracovních skupinách, tak i v týmech tedy vznikají různé sociální vazby. Ty souvisejí 
z různorodostí rolí, které se v daných skupinách či týmech nacházejí. Právě z hlediska 
toho, že práce v týmu je úzce zaměřená na jeden konkrétní problém, který musí společně 




Pracovní skupiny, které vznikají v situacích, kdy organizace potřebuje koncentrovat 
znalosti a dovednosti různých pracovníků do jednoho konkrétního úkolu, jsou nazývány 
v běžné praxi tedy týmy. Podle Mohauptové (2010, s. 19) však mezi charakteristiky týmu 
patří nejen počet členů (kterých bývá přibližně sedm) dále pak např. pravidla, která vytváří 
celý tým a jsou všemi členy respektována či vymezené role a odpovědnost, ale i 
uvědomění si společného cíle, efektivní komunikace mezi všemi členy či důvěrné klima a 
otevřenost. 
Například Urban (2013, s. 166) uvádí: „O týmové práci lze hovořit tehdy, je-li skupina 
vzájemně spolupracujících osob spojená společným cílem, zainteresovaností a 
odpovědností i vzájemnou důvěrou a společně přijatými pravidly spolupráce.[…]Tvoří je 
zpravidla skupiny pracovníků s různými, vzájemně se doplňujícími schopnostmi, kteří 
v týmu zastávají poněkud odlišné role, a to nejen odborné, ale i role související 
s organizací a koordinací práce, motivací členů týmu apod.“ 
Vyvstává otázka, jakým způsobem sestavit a řídit pracovní skupinu tak, aby se z ní stal co 
nejefektivnější tým. Právě tuto úlohu má na starosti manažer, který musí zajistit kvalitní 
kolektiv lidí s dobře fungujícími mezilidskými vztahy. 
Existuje celé spektrum možností, jakým tým sestavovat. Důležitý je vždy cíl, za jehož 
účelem tým vzniká. Ten může vyžadovat krátkodobé nebo dlouhodobé řešení. V obou 
případech se však členové týmu mohou vybírat podobným způsobem. Buď tým utvářejí 
lidé se stejným odborným zaměřením, nebo naopak osoby s různou specializací.  
Například Mikuláštík (2010, s. 209) uvádí několik druhů týmů a to například týmy 
manažerské, projektové, výrobní, procesní či mezinárodní. 
 Vzhledem k nutnosti kooperace a vzájemné komunikace se mezi členy týmu zákonitě 
vytvářejí různě specifické mezilidské vztahy, které přímo ovlivňují výkon týmu a výsledný 
produkt.  
Týmové role 
K zjednodušení tvorby správných týmu slouží pojem týmové role, které jsou kombinací 
dovedností i chování. Různí autoři zabývající se touto problematikou rozdělují týmové role 
jinak, avšak na podobném principu. 
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Bednář a kol. (2013, s. 172 - 173) uvádí asi nejznámější rozlišení týmových rolí dle  
Belbina, který sestavil kvalitní psychologický dotazník využívaný ve firmách po celém 
světě. Ve správně fungujícím týmu by dle něj mělo být zastoupeno těchto 9 týmových rolí 
(Belbin in Bednář a kol. 2013, s. 172 - 173): 
Inovátor 
Kreativní člověk, který hledá nová řešení problému, je pro fungování týmu nezbytný, 
zvláště v případech nutnosti nalezení inovativního řešení. Negativní dopad na celý tým 
může mít jeho neochota komunikovat s dalšími členy, protože je zahloubán do svých 
myšlenek. 
Vyhledávač zdrojů 
Velmi extrovertní člověk, který je svému týmu přínosný především svým optimismem a 
nadšením pro danou věc, díky nimž motivuje tým převážně v začátcích. Nevýhodou je, že 
pokud vzniknou problémy, jeho nadšení opadá a musí ho motivovat ostatní. Jsou zaměřeni 
na vnější okolí, kde hledají kontakty a způsoby řešení. 
Koordinátor 
Silný a sebevědomý člověk, který dokáže odhadnout schopnosti ostatních a s těmi dále 
pracovat. Podporuje týmovou diskuzi a koordinuje všechny procesy. Takový člen se 
obvykle ujímá zastupování skupiny. Ostatními členy týmu může být vnímán jako 
manipulátor. 
Usměrňovač 
Extrovertní, dynamický a průbojný jedinec, který je zaměřený na cíl, rád povzbuzuje a 
pomáhá lidem překonat překážky. Má však sklony k provokaci a urážení a může působit 
agresivně. 
Vyhodnocovač 
Velmi přemýšlivý a spíše introvertní typ člověka. Má strategické myšlení a týmu přináší 





Nekonfliktní, vstřícný a vnímavý člen týmu, který zastává diplomatickou roli. Negativní 
stránkou jeho nekonfliktnosti je neschopnost v rozhodování. 
Realizátor 
Spolehlivý člen týmu, který realizuje myšlenky ostatních. Vyznačuje se malou flexibilitou. 
Kompletovač 
Perfekcionista, který vše raději vícekrát prověří. Jeho pečlivost je pro kvalitu produktu 
velmi důležitá avšak ostatní členy týmu může jeho zaměření na detaily frustrovat. 
Specialista 
Cílevědomý a iniciativní člověk, který je expert ve svém oboru. Jeho znalosti jsou 
nepostradatelné, avšak může podceňovat jiné pohledy na věc, které nesouvisí s jeho oblastí 
zájmu. 
Tým by se teoreticky měl skládat ze všech těchto rolí, a to i když má méně než devět členů. 
Lidé totiž mohou mít více dominujících vlastností a díky tomu zaujímat i více rolí v týmu. 
Z výše uvedených charakteristik, je očividné, že i když manažer dá dohromady funkční 
tým skládající se z těchto rolí, budou díky různým vlastnostem členů, či způsobu jejich 
komunikace vznikat nějaké konflikty, díky nimž pak tým může místo lepších výsledků mít 
menší produktivitu, než kdyby členové týmu plnili úkol individuálně. 
2.2. Teambuilding 
Tento pojem již dnes není mezi lidmi žádnou novinkou. V překladu teambuilding znamená 
budování týmu a obecně je u lidí znám spíše jen jako aktivita, kterou spolupracovníci 
podnikají mimo pracovní náplň a která má pomoct vylepšit či utužit vztahy mezi nimi. 
Mohauptová (2005, s. 20 – 21) se zabývá teambuildingem nejen ve významu jednorázové 
aktivity, ale jako celým procesem budování týmu, jenž zahrnuje např. rozvoj spolupráce a 
komunikace či plánování změn. Tento proces by měl zajišťovat větší efektivitu a 
produktivitu týmu a zároveň spokojenost členů týmu, jak s pracovní náplní, tak 
s uspokojováním sociálních potřeb. 
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Bednář a kol. (2013, s. 62) označují teambuildingem akci, jež má napomoct k týmové 
spolupráci pracovníků, jež tvoří spíše neformální kolektiv. Dodávají také, že přesto, že 
takovéto akce mohou napomoci lidem spolu lépe komunikovat na neformální úrovni, 
neměly by se přeceňovat a organizace by se měly zaměřit na dobré interní manažerské 
vedení. 
Významem teambuildingu jako aktivity, se však Mohauptová (2005, s. 138 – 139) také 
zabývá a to v rámci nejen týmů ale i větších pracovních skupin. Nejdříve se zmiňuje o 
prostředí, ve kterém může teambuildingová aktivita probíhat. Pokud probíhá uvnitř 
organizace, ve vzdělávacím centru nebo např. v hotelu, mluvíme o indoor aktivitě, jež se 
většinou pojí s nějakým vzděláváním a tréninkem. Naopak společná aktivita probíhající 
venku, se nazývá outdoor. K outdooru můžeme zařadit různé výlety, paintball, lanové 
centrum a další podobné aktivity. Při outdoorových aktivitách jde spíše o prohlubování 
mezilidských vztahů, zatímco indoorové aktivity jsou většinou zaměřené na řešení 
nějakého konkrétního problému. 
 Každá pracovní skupina je jinak velká, funguje spolu různě dlouhou dobu a má jiné 
nedostatky a cíle, jež jsou potřeba řešit, tudíž je důležité vybrat správnou aktivitu, která 
pomůže takzvaně stmelit kolektiv, či vyřešit nějaký problém. 
 
Typy teambuildingových programů 
Několik typů programů, v nichž vlastně je podán stručný návod, jaký způsob 
teambuildingové aktivity v konkrétní situaci využít popisuje Mohauptová (2005, s. 145 – 
154). 
Stmelení kolektivu 
Cílem tohoto programu je, aby se pracovníci ve skupině lépe seznámili neformálně a díky 
nějakému společnému zážitku se naučili spolupracovat a důvěřovat si. Cílovou skupinou 
může být jedno oddělení, více oddělení dohromady, malá organizace do čtyřiceti lidí či 
nové pracovní týmy. Stmelování kolektivu může probíhat venku i uvnitř, ale mělo by 





Cílem je, aby práce v již fungujícím týmu byla více efektivní, zlepšila se komunikace ve 
skupině a členové začali vnímat více celkový cíl, než jen jejich individuální. Cílovou 
skupinou jsou oddělení a týmy. K tomuto cíli by měli dopomoct kombinace 
teambuildingových aktivit a jejich následný rozbor. Aktivity by na sebe měly navazovat 
tak, aby se navzájem doplňovaly. Jejich průběh by pak měl být všemi účastníky rozebrán a 
diskuse by se měla vést k připodobňování k situacím na pracovišti. 
Koučink skupiny, koučink týmu 
V tomto případě jde o dlouhodobější provázení týmu během náročnějšího období či při 
nějakých změnách. Týmové koučování by mělo posílit tým v přístupu ke společným 
úkolům. Kouč působí jako iniciátor při hledání variant řešení a zároveň učí tým fungovat 
nezávisle a efektivně. 
Vzdělávání zážitkem 
Cílem je naučit pracovní skupinu (maximálně patnáct osob) novým věcem a to kombinací 
vzdělávací akce a outdooru. Skupina si může nově nabyté poznatky vyzkoušet v praxi. 
Expedice a náročné projekty 
Teambuildingová aktivita, jejímž cílem je vyzkoušení fungování týmu v reálné a náročné 
situaci. Členové týmu mají možnost spolu zažít neobvyklý zážitek, při němž mohou zjistit 
své hranice. Podmínkou pro uskutečnění této aktivity, je již stmelený tým, jenž se může 
díky náročné situaci ještě více semknout. 
 
Zábavné akce 
Cílem není vyřešit složité problémy, ale zajistit příjemný zážitek. V uvolněné atmosféře 
mimo pracovní prostředí se utvářejí lépe neformální vztahy s ostatními spolupracovníky. 
Zábavné akce mohou být zorganizovány různým způsobem, venku i uvnitř. Jsou to např. 





Cílem tohoto programu, který kombinuje různé metody, je spíše ohodnotit schopnosti 
jednotlivců a týmu. 
Jak bylo již několikrát řečeno sociální vazby, které se mezi lidmi na pracovišti utvářejí, 
jsou velmi důležité, ale dají se řídit velmi těžko. Organizace si však právě díky dobře 
zvoleným aktivitám a díky zájmu o konflikty a interakce ve skupinách, může zajistit 
efektivně fungující pracovní skupiny a týmy a spokojené a loajální zaměstnance 




















II. PRAKTICKÁ ČÁST 
3. Zkoumané společnosti 
Pro praktickou část této bakalářské práce byly vybrány dvě společnosti stejného zaměření. 
Veškeré informace o fungování společností, historii a organizační struktuře byli 
shromážděny z internetových stránek – www.unicall.cz a www.atoda.cz a z 
nestrukturovaných rozhovorů s manažery viz příloha 6 a pozorováním dění v daných 
společnostech. Hlavní činností obou společností je provozování call center. 
  
 3.1. Atoda telemarketing, spol. s r. o. 
Společnost ATODA Telemarketing, spol. s r. o. (dále jen Atoda) je ryze tuzemskou 
společností se sídlem v Českých Budějovicích, založenou lidmi s dlouhodobými 
zkušenostmi v oboru telemarketingu a provozování call center. Jejím hlavním cílem je 
poskytovat služby všem segmentům zákazníků se zaměřením na jednotlivého zákazníka a 
nejvyšší kvalitu nabízených služeb, navíc současné době funguje i sesterská společnost 
Algotech, s. r. o.  
Historie 
Společnost byla založená v roce 2005 lidmi s dlouhodobými zkušenostmi v oboru 
telemarketingu a provozování call center, proto také prvními činnosti, kterými se zabývali, 
byl provoz komerčního call centra, poradenská a školící činnost. Úspěšné uchycení na 
českém trhu dal vznik v roce 2009 pobočce v Příbrami zabývající se stejnou 
podnikatelskou náplní. Po úspěšných letech se vedení společnosti rozhodlo prorazit i v 
osobním prodeji, v důsledku toho vznikl v roce 2010 kamenný obchod ve spolupráci se 






Činnosti společnosti Atoda 
Hlavní činností je už od začátku aktivní telemarketing neboli oslovování zákazníků po 
telefonu a nabízení vybraných produktů. Je zde v provozu samozřejmě i pasivní linka, na 
které se vyřizují požadavky nových nebo stávajících zákazníků. Hlavními postavami všeho 
dění jsou telefonní agenti, spíše zvaní jako operátoři a jejich přímí nadřízení (supervizoři, 
někdy zváni jako teamleadeři), kteří dohlížejí nad jejich prací a mají za úkol motivaci 
těchto pracovníků, ale jsou i zároveň zodpovědní za pracovní výsledky svého týmu. Díky 
letitým zkušenostem v kontaktu se zákazníky a dovednostem z prodeje funguje také jako 
poradenské a školící centrum pro nově budovaná tak i provozovaná call centra, tak i pro 
vlastní personál, vedoucí pracovníky a operátory. V současné době ATODA spolupracuje 
mnoha obchodními partnery z mnoha oborů, např. technologie, finance, telekomunikace, 
farmacie, media, tisk, internet, energetiky a jiné. 
Zaměření 
Vzhledem k tomu, že call centra jsou spojována s velkou fluktuací zaměstnanců, ale 
zároveň přímým kontaktem mezi manažery (supervizory) a operátory, je call centrum 
zajímavým předmětem zkoumání. Pro potřeby této bakalářské práce bylo zvoleno centrální 
pracoviště společnosti v Českých Budějovicích. V práci je vynecháno nejvyšší vedení 
společnosti, které rozhoduje o finančních a budoucích záležitostech, protože na těchto 
vedoucích pozicích není vztah k nižším pracovníkům prakticky žádný. 
Organizační struktura a náplň práce 
V současné době je zde zaměstnáno 120 pracovníků na hlavní pracovní poměr a přibližně 
30 až 50 pracovníků působících formou brigády. Tito pracovníci zde pracují ve 
dvousměnném provoze s flexibilní volbou směn. Během pracovní doby mohou přerušit 
práci a řešit si osobní věci. Operátoři působí ve více sálech, kde každý má své pracoviště, 
zpravidla stůl, počítač, sluchátka a call scripty, nic víc není k této práci potřeba. Někteří 
operátoři se vídají pravidelně, někteří zpravidla vůbec spolu nepřijdou do styku, jsou 
rozděleni do týmů přibližně o 10 lidech, kde je má na starosti jejich supervizor, celkem jich 
tu je sedm, se svým vybraným zástupcem. Mají v popisu práce dohlížet na přípravu, 
motivaci a výkon práce operátora a zároveň nesou břemeno zodpovědnosti za výsledku 
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týmu, které jsou očekávány dle plánu. Příprava operátorů probíhá formou školení od 
personálních pracovníků, dále pak prostřednictvím adaptační 3 měsíční zkušební doby, kdy 
má nejvíce práce právě již zmiňovaný supervizor, který musí dle svých zkušeností nejlépe 
odhadnout daného pracovníka a vybrat vhodný způsob pro předání nových informací a 
dovedností. Po úspěšném uplynutí této doby, se i nadále supervizor účastní zdokonalování 
svých pracovníků v týmu formou zpětných vazeb a tréninků dovedností. Supervizoři mají 
také na starosti motivovat své zaměstnance pomocí různých soutěží a her, jež by měli 
zlepšovat i atmosféru a náladu na pracovišti. Soutěže většinou probíhají jak mezi 
skupinami tak samotnými operátory. Teambuildingové akce pořádá společnost minimálně 
čtyřikrát do roka a snaží se obměňovat formy. Mezi teambuildingovými aktivitami této 
společnosti, nejsou tedy pouze nejčastěji používané večírky, ale i např. celodenní výlet na 
hrad atd. 
 
3.2.  Unicall Communication Group, s. r. o.  
Unicall Communication Group, s. r. o. (dále jen Unicall) je původně severskou společností, 
která postupem času prorazila i do dalších zemí včetně České republiky. V dnešní době se 
zabývá aktivním prodejem po telefonu a všemi s ním spojeny. 
Historie 
Kořeny této společnosti sahají do roku 2006, kdy vznikla dvě provozní místa v Norsku, po 
úspěšné práci byla dále v roce 2007 a 2008 rozšířena o další dvě call centra ve stejné zemi. 
V dnešní době expandovala do dalších zemí a nabízí více jak 600 pracovních míst 
v Evropě: Norsko, Švédsko, Litva, Česká republika, Polsko a Finsko. Unicall v naší zemi 
byl založen v roce 2008 v Českých Budějovicích, kde o rok později vznikla další pobočka, 
která zajišťuje stejné služby. V roce 2013 získalo další pobočku i hlavní město Praha.  
Činnosti společnosti Unicall 
Primární činností je už od založení čistý aktivní prodej po telefonu, který postupem časem 
byl rozveden na více částí. V dnešní době je zde prováděn průzkum trhu zákazníků a 
příprava na prodej, dále prodej, kde je vyřizováno vše včetně administrativy a zajištění 
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samotné objednávky, a poté zákaznické péče o každého zákazníka. Jsou oslovováni jak 
noví, tak i stávající zákazníci. 
Zaměření 
Pro tuto práci byla zvolena pobočka, která je provozována v Praze z toho důvodu, že je to 
ve srovnání se společností Atoda rozlohou menší call centrum a působí zde něco málo přes 
rok a tak je možnost porovnání mezi velkou a malou společností. U této společnosti se 
zaměříme na všechny pracovníky, protože na této pobočce jich není příliš mnoho a i 
manažeři na vyšších postech jsou každý den ve styku s nejnižšími pracovníky. 
Organizační struktura a náplň práce 
V pražské pobočce je zaměstnáno 40 operátorů, 2 supervizoři, každý z nich má jednoho 
trenéra, což je operátor, který pomáhá s výcvikem nového zaměstnance, dále manažerka 
zajišťující veškeré personální záležitosti a chod samotné pobočky a vedoucí manažerka 
zodpovědná za pobočky i v Českých Budějovicích. Zde je menší prostředí v porovnání se 
společností Atoda, ale je tu tím možný i větší přátelský přístup a atmosféra na pracovišti, 
který se snaží také podporovat motivačními hrami a soutěžemi např. o dárkové poukazy 
elektroniku či kosmetické balíčky. Co se týče teambuildingových akcí, pořádá společnost 










4. Dotazníkové šetření 
Cíle šetření 
Cílem šetření je průzkum různých vztahů, které na pracovišti probíhají, dostatečné a 
správné komunikace. Dále průzkum pracovních skupin a týmů, který se snaží propojit 
teorii o pracovních skupinách a týmech s praxí či průzkum důležitosti výskytu týmových 
rolí pro správné fungování týmu. Dále díky provedení průzkumu na různě velkých 
pracovištích, zjištění vlivů tohoto faktoru. V neposlední řadě je cílem rozpoznání 
nedostatků a návrhy na jejich odstranění. 
 
Výzkumné předpoklady 
Díky průzkumu ve dvou společnostech a ve dvou formálně daných vrstvách zaměstnanců, 
byly výzkumné předpoklady zvoleny tak, že kombinují výsledky společností dohromady. 
 Zaměstnance ovlivňují vztahy, atmosféra a komunikace s nadřízenými k setrvání 
v zaměstnání. 
 Velikost společnosti ovlivňuje atmosféru a vztahy na pracovišti. 
 Supervizoři si více uvědomují vliv práce na svůj osobní život. 




Pro průzkum problematiky komunikace a vztahů na pracovišti bylo použito dotazníkové 
šetření, dle vlastního zpracování. Dotazníky byly dva, jeden určený pro operátory a jeden 
pro jejich přímé nadřízené. První dotazník, viz Příloha 1 je složen z 10 otázek, převážně 
uzavřených, které zkoumají pohled operátorů na atmosféru na pracovišti, komunikaci se 
supervizory, vztahy či teambuildingové aktivity. 
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Druhý dotazník viz příloha 2, určen pro supervizory se skládá z 16 otázek, které jsou 
převážně otevřené a jsou zaměřeny na fungování jejich skupiny, přístupu k operátorům, 
K dotazníku ještě každý supervizor vyplnil Belbinův test týmových rolí viz příloha 3. 
Průzkum proběhl ve dvou společnostech, z důvodu možného zjištění negativně či pozitivně 
působících vlivů na komunikaci, vztahy a spolupráci na pracovišti. 
 
4.1. Dotazník č. 1. 
Dotazník č. 1. byl dle možností rozdán 30 operátorům ze společnosti Atoda. Návratnost 
dotazníků byla na žádost vedení 100 %. 
Dotazník č. 1. byl dle možností rozdán 25 operátorům ze společnosti Unicall. Návratnost 
dotazníků byla na žádost vedení 100 %. 
Výsledky Dotazníkového šetření č. 1.  
Výsledky prvního dotazníku jsou propojeny z obou společností. První tabulka vždy patří 
společnosti Atoda, druhá tabulka patří společnosti Unicall. 




21-30 31-40 41-50 51-60 61 a více 
Absolutní četnost 2 18 9 0 1 0 
Relativní četnost 
v % 
6,67 60 30 0 3,33 0 








21-30 31-40 41-50 51-60 61 a více 
Absolutní četnost 4 12 2 4 1 2 
Relativní četnost 
v % 
16 48 8 16 4 8 
Tabulka č. 2 – Věková kategorie spol. Unicall                Zdroj: Vlastní zpracování 
V tabulce č. 1 a č. 2 a na grafech č. 1 a č. 2 v příloze 5, lze vidět, že věkové rozmezí 
zaměstnanců se u obou společností pohybuje nejvíce mezi 21–30 lety, u společnosti Atoda 
jsou dále druhou nejpočetnější skupinou zaměstnanci ve věku 31–40 let. U společnosti 
Unicall jsou druhou nejpočetnější skupinou zaměstnanci ve věku 41-50 let. Zastoupení 
Věkové kategorie 20 a méně je v tomto oboru častý jev, z důvodu nabízených zkrácených 
úvazků a brigádních smluv. 
Pohlaví 
 Muž Žena 




Tabulka č. 3 – Zastoupení pohlaví spol. Atoda   Zdroj: Vlastní zpracování 
 Muž Žena 




Tabulka č. 4 – Zastoupení pohlaví spol. Unicall   Zdroj: Vlastní zpracování 
Tabulky č. 3 a č. 4 a grafy č. 3 a č. 4 v příloze 5 poukazují na větší množství žen ve 
společnostech, které bývá v tomto oboru způsobeno převážně dobrými flexibilními 
podmínkami pro ženy na mateřské dovolené. Výsledky tabulky č. 3 spíše ukazují na 
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zastoupení respondentů vzhledem k velkému počtu zaměstnanců na pobočce, tabulka č. 4 
znázorňuje větší zastoupení žen ve společnosti Unicall. 







prostě práce - 
neutrálně 
Negativně, 







Absolutní četnost 15 9 1 5 
Relativní četnost 
v % 
50 30 3,33 16,67 







prostě práce - 
neutrálně 
Negativně, 







Absolutní četnost 15 7 0 3 
Relativní četnost 
v % 
60 28 0 12 
Tabulka č. 6 – Atmosféra na pracovišti spol. Unicall                                       Zdroj: Vlastní zpracování 
Tabulky č. 5 a č. 6 znázorněny v grafech č. 5 a č. 6 v příloze 5 reflektují pro společnosti 
jednu z nejdůležitějších informací, jak zaměstnanci vnímají pracovní atmosféru. Lze vidět, 
že velikost pracoviště výrazně neovlivňuje vnímání atmosféry a čísla u obou společností 
jsou velmi podobné. Avšak na menším pracovišti je výsledek vnímání pozitivní a přátelské 
atmosféry na pracovišti o 10 % lepší. Zvýšení počtu zaměstnanců vnímající atmosféru 

























Absolutní četnost 23 5 2 0 
Relativní četnost 
v % 
76,67 16.67 6,67 0 





















Absolutní četnost 21 4 0 0 
Relativní četnost 
v % 
84 16 0 0 




Tabulky č. 7 a č. 8, viz grafy č. 7 a č. 8 v příloze 5 jsou zpětnou vazbou pro supervizory. 
Vzhledem k tomu jaký je telemarketing po telefonu velmi uspěchaný business, tak obě call 
centra dopadla nad očekávání dobře. Avšak lze vidět, že na pracovišti s méně operátory i 
nadřízenými, nedochází k předávání jiných informací. 
3. Máte pocit, že Vaše připomínky a nápady jsou vyslechnuty a mohou být 
zrealizovány? 
 Ano Ne 




Tabulka č. 9 – Připomínky a nápady spol. Atoda  Zdroj: Vlastní zpracování 
 Ano Ne 




Tabulka č. 10 – Připomínky a nápady spol. Unicall  Zdroj: Vlastní zpracování 
Výsledky vyplývající z Tabulek č. 9. a č. 10 a grafů č. 9 a č. 10 v příloze 5 jsou opět 
pozitivní zpětnou vazbou. Tento výsledek poukazuje na přímý kontakt manažerů a 
operátorů. Je potřeba se zaměřit na to, aby se každý operátor cítil, že může být vyslechnut 








4. Jak vnímáte supervizory a teamleadery? 
 Přátelsky 




Mohu se jim 






Absolutní četnost 12 14 4 0 
Relativní četnost 
v% 
40 46,67 13,33 0 
Tabulka č. 11 – Postoj k nadřízeným spol. Atoda                 Zdroj: Vlastní zpracování 
 Přátelsky 




Mohu se jim 






Absolutní četnost 10 11 4 0 
Relativní četnost 
v % 
40 44 16 0 
Tabulka č. 12 – Postoj k nadřízeným spol. Unicall                            Zdroj: Vlastní zpracování 
Jak ukazují tabulky č. 11 a č. 12 znázorněny v grafech č. 11 a č. 12 v příloze 5, výsledky 
obou společností jsou opět skoro totožné. Tyto výsledky jsem dle mého pozorování 
očekávala. Výsledky poukazují na protínající se formální a neformální vztahy ve vztahu 
nadřízených a podřízených. V tomto oboru, jak již bylo řečeno, jsou manažeři celý den 
v přímém kontaktu se svými podřízenými, proto výsledky, poukazující na vyváženost 






5. Ovlivňuje práce Váš osobní život? 
 Ano Ne 




Tabulka č. 13 – Vliv práce na osobní život spol. Atoda   Zdroj: Vlastní zpracování 
 Ano Ne 




Tabulka č. 14 – Vliv práce na osobní život spol. Unicall   Zdroj: Vlastní zpracování 
Dalo by se očekávat, že si lidé dobře uvědomují, jak práce může ovlivňovat jejich osobní 
život. Tabulky č. 13 a č. 14 a grafy č. 13 a č. 14 v příloze 5 však poukazují na opak.  
Neuvědomování si této skutečnosti může začít koloběh negativních jevů ovlivňující 
pracovní i osobní život.  
Při odpovědi Ano, byla možnost vyjádřit se k tomu, jak práce jejich život ovlivňuje. Ve 
většině případů, po vybrání této odpovědi, napsali i slovní vyjádření. Odpovědi byly 
většinou stručné: Deformace, psychika, nálada, cítění se vyčerpaně, beru si práci domů 
v myšlenkách, málo času na rodinu, lepší profesní výsledky znamenají míň stresu v životě. 
Dovolím si citovat jednoho z respondentů „je to součást života, tudíž vzhledem k tomu, že 
prací trávím převážnou část života, musí mě bavit, být příjemná, včetně prostředí“. 
Větší procento respondentů, kteří odpověděli Ne, vzniklo pravděpodobně z důvodu, že se 





6. Ovlivňují Vaše osobní vztahy Váš pracovní výkon? 
 Ano Ne 




Tabulka č. 15 – Vliv osobního život na pracovní výkon spol. Atoda   Zdroj: Vlastní zpracování 
 Ano Ne 




Tabulka č. 16 – Vliv osobního život na pracovní výkon spol. Unicall   Zdroj: Vlastní zpracování 
Výsledky tabulek č. 15 a č. 16 s grafy č. 15 a č. 16 v příloze 5 úzce souvisí s předchozí 
otázkou. Důvody proč je opět procentuální zastoupení u odpovědi Ano minimální, jsou 
pravděpodobně stejné jako u předchozí otázky. Vzhledem k tomu, že byli zkoumané dvě 
různé společnosti a obě dosahují podobných výsledků, lze s jistotou říct, že jsou si lidé více 
vědomi vlivu práce na jejich osobní život než naopak. 









Osobní konflikty 3 0 0 
Pracovní 
konflikty 
4 3 6 












Osobní konflikty 5 0 0 
Pracovní 
konflikty 
3 0 0 
Tabulka č. 18 – Konflikty na pracovišti spol. Unicall     Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č. 7. se zabývá konflikty na pracovišti. Zde měli zaměstnanci možnost zvolit si, 
jaké všechny konflikty na pracovišti vnímají. Plné znění otázky viz příloha 1. Tabulka č. 
17 poukazuje, že nejčastější konflikty na pracovišti ve společnosti Atoda jsou převážně 
pracovního charakteru, ale probíhají v různých rovinách. 
Tabulka č. 18. poukazuje, že nejčastější konfliktní situace vznikají ve společnosti Unicall 
převážně mezi operátory a mají různý charakter. 
Při vyhodnocování této otázky, bylo v zájmu celé práce i zjištění, zda vnímání konfliktů 
souvisí s vnímáním atmosféry na pracovišti. V případě společnosti Atoda celých 46 % ze 
zaměstnanců, kteří atmosféru na pracovišti nevnímají přímo pozitivně, vnímají konflikty 
na pracovišti. Ze zaměstnanců, kteří atmosféru na pracovišti vnímají pozitivně, 20 % 
vnímá konflikty na pracovišti. V případě společnosti Unicall již je tento procentuální rozdíl 
nižší a to 30 % ku 20 %.  
Rozdíly sice nejsou tak markantní, ale lze z nich soudit, že vnímání i konfliktů, které se 
nemusí týkat člověka osobně, změní jeho osobní pohled na celou atmosféru na pracovišti. 
Vzhledem k tomu, že se v obou společnostech často pořádají soutěže o hodnotné ceny, ať 
už skupin či jedinců, nelze potvrdit teorie, které se domnívají, že jakýsi zápas o zdroje, by 














Ne, spíše jen 
známé 




11 10 0 9 0 
Relativní 
četnost v % 
36,67 33,33 0 30 0 








Ne, spíše jen 
známé 




8 5 1 11 0 
Relativní 
četnost v% 
32 20 4 44 0 
Tabulka č. 20 – Neformální vztahy na pracovišti spol. Unicall                                   Zdroj: Vlastní zpracování 
Tabulky č. 19. a č. 20 a grafy č. 17 a č. 18 v příloze 5 poukazují na hloubku neformálních 
vztahů na pracovišti. Zajímavostí, která zde vyplývá, je že velikost pracoviště a počet 
zaměstnanců ve firmě zásadně neovlivňují vznikající vztahy. 
 Při hlubším zkoumání, bylo zajímavé tuto otázku spojit s celkovým dojmem zaměstnanců. 
V případě zaměstnanců společnosti č. 1., kteří uvedli, že si našli mnoho přátel, bylo 72,72 
% velmi pozitivní i ve vyjádření týkající se atmosféry, komunikace či konfliktů, ve 




















s vedením a 
možnost 
vyjádřit se 
Absolutní četnost 281 b 87 b 132 b 100 b 
Relativní četnost 
v % 
46,83 14,50 22 16,67 













s vedením a 
možnost 
vyjádřit se 
Absolutní četnost 231b 56 117 96 
Relativní četnost 
v % 
46.2 11,2 23,4 19,2 
Tabulka č. 22 -  Motivy pro setrvání v zaměstnání spol. Unicall                      Zdroj: Vlastní zpracování 
Výsledky otázky č. 9. zobrazeny v tabulkách č. 21 a č. 22 a grafech č. 19 a č. 20 v příloze 5 
dokazují, že vytváření dobré atmosféry na pracovišti, přátelských vztahů s kombinací 
správné komunikace tvoří velmi důležitou část v boji s fluktuací. Tyto složky tvoří celkově 






10. Napište svůj názor na teambuildingové aktivity ve Vaší společnosti a uvěďte 
případně vlastní nápady. 
Otázka č. 10 byla otevřená, což se projevilo na procentuální hodnotě vyplňovatelnosti. Ve 
společnosti Atoda se celých 43,33 % respondentů k otázce nevyjádřilo vůbec, zbytek 
dotázaných se však vyjadřovalo pozitivně hlavně k principu teambuildingových aktivit. 
S teambuildingovými aktivitami v této společnosti spokojeni, teambuilding je pro ně 
možností zlepšení vztahů jak se svými kolegy, tak nadřízenými avšak 35,29 % odpovědí 
zahrnovalo i přání více teambuildingových aktivit. Mezi názory se objevili i žádosti na více 
celopodnikových akcí, ne jen v rámci menších pracovních skupin. 
Ve společnosti Unicall se k otázce nevyjádřilo 40 % zaměstnanců. Zbývající zaměstnanci 
se vyjadřovali pozitivně avšak velmi stručně. 20 % z nich se vyjádřilo, že žádnu TM 
aktivitu nezažily a 40 % si přeje více TM akcí. 
4.2. Dotazník č. 2. 
Druhý dotazník viz příloha 2, byl vytvořen pro supervizory tedy přímé nadřízené operátorů 
a to z toho důvodu, že na rozdíl od operátorů, kteří dělají každý svou práci, musí 
supervizoři spolupracovat, aby callcentrum správně fungovalo. Přestože, by vzhledem 
k počtu respondentů, byla vhodnější metoda rozhovoru, nebylo to dle časových možností 
společností uskutečnitelné. Dotazník byl z tohoto důvodu tvořen více otevřenými 
otázkami, aby dostali dotazovaní více prostoru se vyjádřit. K dotazníku ještě každý 
supervizor vyplnil Belbinův dotazník a to kvůli identifikaci jedné ze složek, která má dle 
teorií definovat tým. K Belbinovu dotazníku byly mířeny i první tři otázky. Dále bylo kvůli 
spojitosti s teorií důležité zjistit, jak jsou členové této skupiny informování v rámci skupiny 
či jak řeší pracovní problémy, dále navázaly tři otázky velmi podobné otázkám z prvního 
dotazníku, avšak právě z druhého pohledu. Poslední dvě otázky, zaměřené na vzájemný 
vliv pracovního a osobního života, byly totožné s otázkami v prvním dotazníku. 







Výsledky dotazníku č. 2 Atoda 
Vzhledem k většímu pracovišti, jsou zde operátoři rozdělení do jasně daných menších 
skupin, jež jsou nazývané týmy, což potvrzuje, že v běžné praxi se pojem tým používá i 
pro označení pracovních skupin, v nichž pro fungování skupiny není potřeba rozmanitost 
týmových rolí a vzájemné týmové spolupráce, protože každý z operátorů dělá svojí práci. 
V této společnosti působí v současné době sedm supervizorů a každý z nich má jeden 
z těchto „týmu“ na starosti. Přestože společnost Atoda pořádá během pracovní doby různé 
soutěže, kde mezi sebou soutěží právě tyto „týmy“ je tento dotazník určený pro 
supervizory, pro zjištění jestli oni jako nižší management můžou být definováni jako tým. 
Dotazník tedy vyplňovalo sedm vedoucích pracovníků, tři muži a čtyři ženy viz tabulka č. 
23 v příloze 4 a graf č. 21 v příloze 5. Věkové rozmezí se pohybuje mez 21-50 lety, 
přičemž 51,14% je v rozmezí 21 – 30 viz tabulka č. 24 v příloze 4 a graf č. 22 v příloze 5. 
První dvě otázky: S kým z týmu se shodnete na pracovním přístupu a kdo v týmu má 
schopnost nebo vlastnost, kterou nemáte, a inspiruje vás v práci, byly pochopeny různě a 
ztratili validitu ke srovnání s testem týmových rolí. Avšak odpovědi, zcela jasně poukázaly 
na složitost definice týmu. Odpovědi ukazovali, že jako tým berou jak kolegy na stejné 
pozici ale i operátory, jejichž nadřízenými jsou. Mezi přínosy, které dle nich sami týmu 
přináší, se vyskytly odpovědi: Týmový hráč, Optimismus, zkušenosti, motivace, empatie, 
znalosti a hledání nových nápadů a cest. Výsledky Belbinova testu poukázaly však na větší 
rozmanitost přínosů, než si sami uvědomují. Každá z těchto rolí: vyhledavač, koordinátor, 
usměrňovač, týmový pracovník, realizátor a kompletovač   zastupuje alespoň u jednoho ze 
supervizorů jeho hlavní týmovou roli. Chybí zde zastoupení inovátora, vyhodnocovače a 
specialisty. 
Všichni dotazovaní se k další otázce týkající se možnosti vyjádření svých nápadů, postojů 
a názorů, vyjádřili pozitivně. Mezi názory na stejnou informovanost v týmu se objevilo 
4krát jasné „Ano“ ve třech případech bylo uvedeno, že jsou informovaní více než 
operátoři, což opět prokázalo vnímání pojmu tým na tomto pracovišti. 
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Další otázka, viz tabulka č. 25 v příloze 4 a graf a č. 23 v příloze 5 v příloze byla uzavřená 
a zjišťovala s kým, se dotazovaní radí v případě pracovního problému. Nejčastější 
odpověď vypověděla, že se supervizoři snaží většinu pracovních problémů řešit sami, což 
není ve shodě s definicemi týmu. 
Na otázky se týče neformálních vztahů mezi nimi probíhajícími, odpovědělo šest ze sedmi 
dotázaných, že se s ostatními sházejí i mimo pracovní dobu. Na to navazovala otázka, zda 
se baví s lidmi z týmu o osobních věcech. Opět byla zaznamenána jedna negativní 
odpověď „Ne“ a šest pozitivních spíše jen s dovětkem, že se nebaví o všech osobních 
věcech. 
Důležité bylo i zjištění, co si vlastně pod pojmem tým představují. Odpovědi byly velmi 
podobné, a vysvětlují, proč je pojem tým v praxi využíván pro různé skupiny lidí. 
 Na základě vnímání supervizorů této společnosti je tým tedy: Skupina lidí, kteří táhnou za 
jeden provaz, jednota, vzájemná podpora, skupina lidí jdoucí za stejným cílem, dobře 
fungující „organismus“, který drží při sobě a podporuje se či táhnutí za jeden provaz. 
Všichni dotázaní neberou svoji práci jen čistě jako práci, ale cítí se zainteresování v cestě 
za společným cílem. A cítí, že například právě operátoři jsou zainteresováni jen na 50% 
Další tři otázky, jak již bylo řečeno v úvodu, byly jakýmsi druhým úhlem pohledu na 
stejnou otázku. Na první otázku ohledně vztahu k operátorům, 72,43% supervizorů volilo 
odpověď, že operátoři jsou kolegové, kteří jsou součástí týmu. Viz tabulka č. 26 v příloze 4 
a graf č. 24 v příloze 5. 
Odhad postoje operátorů k atmosféře na pracovišti viz tabulka č. 27 v příloze 4 a graf č. 25 
v příloze 5 se téměř shodoval s realitou, viz graf č. 5 v příloze 5. 
Dokážete s jistotou říct, že předáváte potřené informace operátorům způsobem, že 
nedochází k dezinformaci?  
Odpovědi viz tabulka č. 28 v příloze 4 a graf č. 26 v příloze 5 ukazují, že supervizoři si 
nejsou na 100% jisti, že informují své podřízené, což je úzce spjato s výsledky druhé 
otázky  v prvním dotazníku viz graf č. 7 v příloze 5 
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Poslední dvě otázky se týkali vzájemného vlivu osobního a pracovního života. Na otázku, 
Ovlivňují Vaše osobní vztahy Váš výkon v práci, odpovědělo 85,71% dotázaných, že ne, 
naopak stejný procentuální výsledek měla odpověď „ano“ při vlivu práce na osobní život. 
Viz tabulky č. 29 a č. 30 v příloze 4 znázorněny v grafech č 27 a č. 28 v příloze 5 
I když dle výsledků nevykazují supervizoři definici týmu, v praxi jsou fungující skupinou a 
jednotliví supervizoři mezi sebou vzájemně komunikují a předávají si informace a 
zkušenosti. 
 
Výsledky dotazníku č. 2. Unicall 
Zde vzhledem k tomu, že se jedná o menší společnost, působí jen 2 supervizoři a jeden 
manažer call centra, který mimo své povinnosti funguje v určitých případech též jako 
supervizor, ale je na vyšším postu a jeho slovo má tak vyšší váhu v případě rozhodování. I 
když v této společnosti také není splněno kritérium týmu už jenom počtem členů, jichž by 
mělo být minimálně pět, tak spolupráce mezi supervizory, a manažerkou call centra je 
obrovská a bylo zajímavé zjistit, jestli dle odpovědí, jiné definice týmů splňují. 
Dotazník tedy vyplňovali tři vedoucí pracovníci, jeden muž a dvě ženy viz tabulka č. 31 
v příloze 4 a graf č. 29 v příloze 5. Věkové rozmezí není možno určit, na otázku 
neodpověděli všichni dotázaní, což při tak malém počtu členů skupiny není validní. 
První dvě otázky: S kým z týmu se shodnete na pracovním přístupu a kdo v týmu má 
schopnost nebo vlastnost, kterou nemáte, a inspiruje vás v práci, byly vyhodnoceny spolu s 
přirovnáním s Belbinovým testem. Vzhledem k malému počtu dotazovaných osob, nebyly 
zjištěny souvislosti mezi týmovými rolemi a vzájemné shodě v pracovním přístupu. Mezi 
přínosy, které dle nich sami týmu přináší, se vyskytly odpovědi: Organizace, stanovování 
cílů, zkušenosti, předávání know – how a otevřenost. Výsledky Belbinova testu ukázaly, že 
v této skupině se objevují pouze čtyři týmové role - koordinátor, usměrňovač, 
vyhodnocovač a realizátor. Všichni dotazovaní se k další otázce týkající se možnosti 
vyjádření svých nápadů, postojů a názorů, vyjádřili pozitivně. Ten samý pozitivní výsledek 
nastal při odpovídání na otázku, zda se cítí informováni jako zbytek týmu. 
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Zde vzhledem k tomu, že se jedná o menší společnost, působí jen 2 supervizoři a jeden 
manažer call centra, který mimo své povinnosti funguje též jako supervizor, ale je na 
vyšším postu a jeho slovo má tak vyšší váhu v případě rozhodování. I když v této 
společnosti také není splněno kritérium týmu už jenom počtem členů, jichž by mělo být 
minimálně pět, tak spolupráce mezi supervizory, a manažerkou call centra je obrovská a 
bylo zajímavé zjistit, jestli dle odpovědí, jiné definice týmů splňují. 
První dvě otázky: S kým z týmu se shodnete na pracovním přístupu a kdo v týmu má 
schopnost nebo vlastnost, kterou nemáte, a inspiruje vás v práci, byly vyhodnoceny spolu s 
přirovnáním s Belbinovým testem. Vzhledem k malému počtu dotazovaných osob, nebyly 
zjištěny souvislosti mezi týmovými rolemi a vzájemné shodě v pracovním přístupu. Mezi 
přínosy, které dle nich sami týmu přináší, se vyskytly odpovědi: Organizace, stanovování 
cílů, zkušenosti, předávání know – how a otevřenost. Výsledky Belbinova testu ukázaly, že 
v této skupině se objevují pouze čtyři týmové role - koordinátor, formovač, vyhodnocovač 
a realizátor. Všichni dotazovaní se k další otázce týkající se možnosti vyjádření svých 
nápadů, postojů a názorů, vyjádřili pozitivně. Ten samý pozitivní výsledek nastal při 
odpovídání na otázku, zda se cítí informováni jako zbytek týmu. 
Další otázka byla směřována, na to co dělají, pokud mají pracovní problém. Zde bylo na 
výběr ze čtyř odpovědí, viz příloha 2. Výsledek však nelze zaznačit v grafu.  Jeden 
z dotazovaných zaškrtl odpověď „ Prodiskutuju problém s větším problém s větším počtem 
kolegů a vyberu si optimální řešení“. Další dva dotazovaní uvedli slovně, že se mohou 
obrátit na oba další členy „týmu“, pokud si však neví rady, řeší to s vyšším vedením. 
Všichni respondenti uvedli, že mimo pracovní doby se s ostatními stýkají jen občas, ale 
v rámci možností se baví i o osobních věcech. 
Dále byla jednotná i shoda, že práce pro ně všechny znamená cesta za společným a jsou si 
jisti, že to stejně vnímají i ostatní. 
Otázka týkající se postoji k operátorům viz tabulka č. 32 v příloze 4 a graf č. 30 v příloze 
5, odhalila, že dva ze tří dotazovaných berou operátory, jako své podřízené, ale snaží se 
udržovat i přátelské vztahy, což je rozdíl mezi první společností, kde každý supervizor bral 
svou skupinu operátorů jako své kolegy v týmu. 
49 
 
Dále mají supervizoři pocit, že operátoři vnímají atmosféru na pracovišti velmi pozitivně, 
viz tabulka č. 33 v příloze 4 a graf č. 31 v příloze 5 a spíše u nich převládá pocit, že 
informace předávají dobrým způsobem, viz tabulka č. 34 v příloze 4 a graf č. 32 v příloze 
5. 
Mezi vlivy práce na osobní život a osobního života na práci, si více uvědomují vliv 
pracovního života na osobní život, viz tabulky č. 35 a č. 36. V příloze 4 a grafy č. 33 a č. 
34 v příloze 5.  
Tato skupina supervizorů sice nesplňuje počtem či týmovými rolemi definici týmu, ale i 
z pozorování, faktu, že spolu všichni tři členové skupiny fungují od samého založení 
pobočky a výsledků dotazníku, jež naznačují jejich společnou cestu za cílem, může být 
v praxi nazývána jako fungující 
 
4.3. Shrnutí výsledků a vyhodnocení výzkumných předpokladů 
Shrnutí výsledků společnosti Atoda 
Průzkum proběhl na pracovišti, na kterém se pohybuje 120 -200 zaměstnanců. Dle 
možností se dotazníku dobrovolně zúčastnilo 30 respondentů. 
Z výsledků prvního dotazníkového šetření vyplývá, že se průzkumu zúčastnili převážně 
zaměstnanci ve věku mezi 21 a 40 lety. Z čehož bylo přes 76% žen. Přesně 50 % 
zaměstnanců se vyjádřilo k atmosféře na pracovišti velmi pozitivně, 46% již měli neutrální 
či smíšené pocity a pouze jeden zaměstnanec se vyjádřil na toto téma negativně. 
K předávání informací se vyjádřilo 76,67% zaměstnanců pozitivně a 23,33 % spíše 
v negativním duchu. Odpověď za „d) je potřeba vylepšit“ nebyla zaznamenána vůbec. 
Zaměstnanci mají také v 83,33 % procentech pocit, že jsou vyslyšeni a mohou svým 
nápadem přispět. Což je nadstandardní výsledek. 
Čtvrtá otázka poukazovala na formálnost či neformálnost vztahů probíhajícími mezi 
nadřízenými a podřízenými. Byl zaznamenán poměr 40 % ku 60 %, kdy první procentuální 
výsledek znamená přátelský vztah mezi nimi a 60 % více formálnější zaměření vztahů. 
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Pátá a šestá otázka byla podobného zaměření a zkoumala, zda – li si lidé uvědomují vliv 
jejich pracovního života na osobní vztahy a naopak. V prvním případě si celých 36,67 % 
zaměstnanců uvědomovalo tento vliv páce na osobní vztahy, v případě druhém to bylo 
však pouhých 13,33 %. 
Dále bylo pro tento průzkum důležité zjistit, jestli na pracovišti probíhají nějaké konflikty a 
jestli mají u zaměstnanců vliv na vnímání atmosféry na pracovišti. Výsledky prokázaly, že 
ve většině případů, si zaměstnanci konflikty na pracovišti neuvědomují. Zaznamenané  
konflikty byli převážně  pracovního zaměření a byly zaznamenány ve všech rovinách – 
mezi operátory, mezi supervizory i mezi oběma hierarchickými vrstvami. Osobní konflikty 
zaměstnanci vnímají jen mezi sebou. 46% zaměstnanců, kteří se v první otázce vyjádřili 
jinak než přímo pozitivně, vnímá nějakou formu konfliktů na pracovišti. Zatímco z těch, co 
vnímají atmosféru pozitivně, vnímají konflikty jen 20%. 
Celých 70 % zaměstnanců uvedlo, že si v práci našli alespoň jednoho dobrého přítele. Bylo 
také zjištěno, že 72,72 % lidí, kteří uvedli, že si našli v práci mnoho dobrých přátel, se 
vyjadřovali pozitivně i k otázkám týkajících se atmosféry, komunikace či konfliktů, což 
potvrzuje jeden z výzkumných předpokladů. 
 Z čehož se dá usuzovat, že přátelství vznikající mezi zaměstnanci, může pozitivně ovlivnit 
jejich pohled na celou společnost. Což s výsledky další otázky, může být klíč v boji proti 
fluktuaci. V další měli dotazovaní rozdělit dvacet bodů mezi položky, jež sou pro ně 
důležité při setrvání v zaměstnání. Přestože finanční ohodnocení mělo velký bodový 
náskok a celých 46,83 %, tak dobrá atmosféra a přátelské vztahy činili 22 % důvodů, proč 
zůstat v zaměstnání a spolu se správnou komunikací s nadřízenými se procentuální 
důležitost vyšplhala na 38,67 %. 
 K poslední otázce týkající se teambuildingových aktivit se vyjádřilo pouhých 56,67% 
dotazovaných. Avšak odpovědi potvrzovaly, že společnost opravdu pořádá různé druhy 
teambuildingových akcí a ukázaly, že zaměstnanci jsou velmi spokojení s organizací těchto 
akcí, a je to pro ně velmi příjemná záležitost, ať už se jedná o naučnou aktivitu, či o 




Návrhy na řešení 
Přestože výsledky vycházející z prvního dotazníku jsou pro společnost spíše pozitivní 
zpětnou vazbou, je i tak důležité zaměřit se na snižování negativních činitelů ovlivňující 
vztahy a komunikaci na pracovišti. Vzhledem k tomu, že dobrá atmosféra, přátelské vztahy 
a správná komunikace tvoří pro zaměstnance 38,67 % důvodů, proč v zaměstnání zůstat, 
může mít zlepšování těchto faktorů dopad na menší fluktuaci zaměstnanců a tím omezit 
náklady spojené s náborem a adaptací zaměstnanců.  
Na základě otázky týkající se konfliktů, v níž bylo dokázána souvislost mezi vnímáním 
konfliktů a vnímám atmosféry na pracovišti, bych doporučovala školení supervizorů na 
téma zvládání konfliktů na pracovišti. 
Dále je mým doporučením dle možností společnosti co nejvíce podporovat neformální 
přátelské vztahy formou teambuildingových aktivit. Jak již bylo řečeno ve shrnutí, 
přátelské vztahy velmi ovlivňují pozitivní vnímání atmosféry a komunikace. 
Shrnutí výsledků společnosti Unicall 
Průzkum proběhl na pracovišti, na kterém se pohybuje 40 zaměstnanců. Dle možností se 
dotazníku dobrovolně zúčastnilo 25 respondentů.  
Z výsledků prvního dotazníkového šetření vyplývá, že věkové rozmezí na pracovišti se 
převážně pohybuje mezi 21 – 40 lety a na pracovišti je větší zastoupení žen. 
 Přesně 60% zaměstnanců vnímá atmosféru na pracovišti velmi pozitivně, 40% 
zaměstnanců má pak postoj neutrální či se odvíjí od složení směny.  
K předávání informací se vyjádřilo 84 % zaměstnanců pozitivně a 16% zaměstnanců si 
myslí, že je předávání informací nedostačující. Odpověď za „c) Mám pocit, že každý 
z nadřízených říká něco jiného“ a „d) je potřeba vylepšit“ nebyla zaznamenána vůbec. 
Absence odpovědi „c“ značí, že skupina menší skupina supervizorů je mezi sebou dobře 
informovaná a informace poté předávají stejně. 
Zaměstnanci mají také v 84 % procentech pocit, že jsou vyslyšeni a mohou svým nápadem 
přispět a to je velmi dobrý výsledek. 
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Čtvrtá otázka řešila formálnost či neformálnost vztahů probíhajícími mezi nadřízenými a 
podřízenými. Byl zaznamenán poměr 40 % ku 60 %, kdy první procentuální výsledek 
znamená přátelský vztah mezi nimi, a 60 % více formálnějších zaměření vztahů. 
Pátá a šestá otázka byli spolu související a zkoumali, zda si lidé uvědomují vliv jejich 
pracovního života na osobní vztahy a naopak. V prvním případě si celých 32 % 
zaměstnanců uvědomovalo tento vliv páce na osobní vztahy, v případě druhém to bylo 
však pouhých 12 %. 
Dále bylo pro tento průzkum důležité zjistit, jestli na pracovišti probíhají nějaké konflikty a 
jestli mají u zaměstnanců vliv na vnímání atmosféry na pracovišti. Výsledky prokázaly, že 
ve většině případů, si zaměstnanci konflikty na pracovišti neuvědomují. Počet 
zaznamenaných konfliktů byl velmi nízký. Vnímané konflikty, byly konflikty pouze mezi 
operátory a to pracovního i osobního charakteru.  
Celých 56 % zaměstnanců uvedlo, že si v práci našli alespoň jednoho dobrého přítele. Bylo 
také zjištěno, že 75% lidí, kteří uvedli, že si našli v práci mnoho dobrých přátel, se 
vyjadřovali pozitivně i k otázkám týkajících se atmosféry, komunikace či konfliktů. 
Z čehož se dá usuzovat, že přátelství vznikající mezi zaměstnanci, může pozitivně ovlivnit 
jejich pohled na celou společnost. Tento fakt může posloužit jako jeden z klíčů v boji 
s fluktuací.  Důležité pro tuto práci bylo zjištění jako si atmosféra na pracovišti, přátelské 
vztahy či komunikace s nadřízenými vedou jako faktory v setrvání v zaměstnání. Přestože 
dle očekávání mělo nejvyšší bodový zisk finanční ohodnocení a získalo 46,2 %, tak dobrá 
atmosféra a přátelské vztahy činili 23,4 % důvodů, proč zůstat v zaměstnání a spolu se 
správnou komunikací s nadřízenými se procentuální důležitost vyšplhala na 42,6 %. 
K poslední otázce týkající se teambuildingových aktivit se vyjádřilo 60% dotazovaných. 
Odpovědi však byli pozitivní, ale velmi stručné. 20% procent odpovědí bylo neutrálních, 
vzhledem k tomu, že žádnou teambuildingovou akci nezažili a 40% odpovědí zahrnovalo 
přání o více takových akcí. 
Návrhy na řešení 
Dobrá atmosféra, přátelské vztahy, komunikace a možnost vyjádřit se získala u 
zaměstnanců 42,6 % důležitosti pro setrvání v zaměstnání, což činí pouze o 4 % méně než 
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finanční hodnocení. Což je fakt, ze kterého by společnost měla vycházet při plánech na 
zmírnění fluktuace. 
Zaměřila bych se na fakt, že 75 % zaměstnanců, jež si našli v práci mnoho dobrých přátel, 
se vyjadřovali pozitivněji v celkovém hodnocení, avšak pouze 56 % zaměstnanců si našli 
nějaké přátelé na pracovišti.  Menší skupina zaměstnanců na pracovišti by měla dávat 
prostor více neformálním a bližším mezilidským vztahů. 
Dle finančních možností společnosti, by bylo dobré zmenšit intervaly mezi 
teambuildingovými akcemi, aby se noví zaměstnanci rychleji zvládli zapojit do skupiny a 
utvářeli důležité sociální vazby. 
Vyhodnocení výzkumných předpokladů 
Zaměstnance ovlivňují vztahy, atmosféra a komunikace s nadřízenými k setrvání 
v zaměstnání.  - Toto tvrzení se viz tabulka č. 37 v příloze 4 a graf č. 35 v příloze 5 
potvrdilo. Tyto faktory ze 40,54% důvodem k setrvání v zaměstnání 
Velikost společnosti ovlivňuje atmosféru a vztahy na pracovišti. Dle výsledků, není tento 
předpoklad potvrzen. Přestože lépe v hodnocení atmosféry na pracovišti dopadlo menší 
pracoviště, viz tabulka č. 5 a č. 6 a graf č. 5 a č. 6 v příloze 4, tak výsledky tabulek č. 19 a 
č. 20, graf č. 19 a č. 20 příloha 4 naopak ukazují, že více přátelských vztahů si navázali 
zaměstnanci na větším pracovišti. Výsledky ani v jedné otázce se však nelišily nějak 
významným způsobem. 
Supervizoři si více uvědomují vliv práce na svůj osobní život – tento výzkumný 
předpoklad byl potvrzen. Viz tabulka a graf. Pravděpodobně vzhledem k větší identifikaci 
s týmem závislosti na více pracovních skupinách vyšlo, že svoji práci berou jako cestu za 
společným cílem, což má dopad na větší uvědomování si vlivu práce na osobní život viz 
grafy č. 13 a č. 14 v příloze 5, které ukazují pohled operátorů a grafy č. 28. A č. 34 
v příloze 5, které ukazují pohled supervizorů. 
Lidé, kteří si našli v práci více dobrých přátel, jsou pozitivnější v celkovém hodnocení. 
Ano, byla zjištěna souvislost mezi přátelstvím na pracovišti a celkovým pozitivním 
hodnocením. Tento zkoumaný předpoklad měl v obou společnostech velmi podobný 
54 
 
výsledek a to, že 72,2%  a 75% zaměstnanců, jež mají na pracovišti větší počet přátel, jsou 






















 Cílem bylo zjištění, jak fungují komunikace a vztahy na pracovišti v praxi ve srovnání s 
teorií a zároveň porovnání dvou velikostně odlišných firem. Pro splnění cíle bylo použito 
odborné literatury od různých autorů a získání informací od dvou společností Atoda 
telemarketing, spol. s r. o. a Unicall Communication Group, s. r. o. Získání potřebných dat 
bylo dosaženo za pomocí dotazníků jak operátory (nejnižší pracovníky), tak i pro 
supervizory (vedoucí pracovníky) a je zřejmé, že výsledky šetření dopadly pro obě 
společnosti spíše pozitivně, ale i tak je potřeba odstranit určité nedostatky.  
Celá práce je rozdělena do dvou částí a to části teoretické a praktické. Teoretická část je 
zaměřena na popis komunikace a vztahů ve společnostech, hrozeb a konfliktů, které mohou 
na pracovišti vzniknout prakticky mezi všemi pracovníky, dále pojednává o různých 
typech vedoucích pracovníků a možnostech posilování vztahů mezi zaměstnanci. V 
praktické části jsou popsány společnosti Atoda a Unicall, jejich historie a činnosti a je 
provedeno dotazníkové šetření, pomocí kterých je navrhnuto ideální možné zlepšení pro 
lepší chod společností.  
V praktické části je zároveň zjištěno, že největší věkové zastoupení je rozmezí 21-40 let, z 
čeho je patrné, že tento typ zaměstnání nemůže provádět každý, protože se jedná o velice 
psychicky náročnou práci. Dle výzkumných předpokladů bylo zjištěno, že pro zaměstnance 
jsou atmosféra, vztahy na pracovišti a komunikace s nařízenými skoro stejně důležitým 
faktorem jako finanční ohodnocení, tudíž ovlivňují zaměstnance k setrvání v zaměstnanců. 
Dále se prokázalo, že pravé přátelské vztahy napomáhají k celkovému pozitivnějšímu 
vnímání atmosféry a komunikace na pracovišti. Zajímavým zjištěním, bylo že velikost 
pracoviště výsledky nijak extrémně nezměnila, záleží tedy jistě na opatřeních, která 
společnost zajišťuje. Bylo zjištěno, že vliv práce na osobní život si více uvědomují lidé na 
vedoucích pozicích. 
Na základě všech zjištěných dat a informací je navrhnuto toto možné opatření. U 
společnosti Atoda by bylo dobré ještě více zlepšit atmosféru na pracovišti, která může 
velice snížit, případně zcela vymýtit fluktuaci zaměstnanců a u vedoucích pracovníků by 
bylo prospěšné školení na zvládání konfliktů na pracovišti. Společnost Unicall by se měla 
zaměřit na více teambuldingových akcí, které více stmelí kolektiv, protože jak bylo z 
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dotazníků patrné u většiny zaměstnanců, bylo vysloveno přání o více těchto aktivit. V 
případě z realizování těchto doporučení může být dosáhnuto stabilního stavu stálých 
zaměstnanců a to vést ke zkvalitnění nabízených produktů a služeb, zvýšení zisků a v 
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Příloha 1  - Dotazník č. 1 
Vážení zaměstnanci, ráda bych Vás tímto požádala o spolupráci na výzkumu, který se 
zabývá komunikací a vztahy na pracovišti. Tento dotazník slouží ke zpracování mé 
bakalářské práce a výsledky mohou být přínosem pro Vás i Vaši společnost.  Z tohoto 
důvodu Vás prosím o pravdivé odp1ovědi. 
Předem děkuji za Váš čas.  




Jak vnímáte pracovní atmosféru? 
a)  Velmi pozitivně - přátelská atmosféra 
b)  Neřeším, prostě práce – neutrálně 
c) Negativně, necítím se na pracovišti dobře 
d) Různě, můj postoj se odvíjí od složení směny 
 
Jak vnímáte předávání informací? 
a) Výborně, co je potřeba vědět, tak se dozvím. 
b) Nedostačující, někdy se dozvím důležité informace pozdě, nebo nejsou 
připomínány. 
c) Mám pocit, že každý z nadřízených říká něco jiného. 








Jak vnímáte supervizory a teamleadery? 
a) Přátelsky. 
b) Jako lidi, kteří mi pomůžou při výkonu práce. 
c) Mohu se jim svěřit, ale stále udržují pracovní odstup. 
d) Spíše negativně, ani autorita, ani přátelé. 
 
Ovlivňuje práce Váš osobní život? 
a) Ne 
b) Ano, uveďte jak: 
 
Ovlivňují Vaše osobní vztahy váš pracovní výkon? 
a) Ne 
b) Ano, uveďte jak: 
 
Vnímáte nějaké konflikty na pracovišti? Vyškrtněte špatné odpovědi: 
Mezi kolegy: pracovní konflikt – osobní konflikt - žádný 
Mezi supervizory: pracovní konflikt – osobní konflikt - žádný 




Našli jste si v práci dobré přátele? 
a) Ano, mnoho. 
b) Ano, jednoho či dva 
c) Ano, dokonce partnera. 
d) Ne, spíše jen známé. 
e) Ne, nebavím se s ostatními. 
 
Uveďte co je pro vás důležité pro setrvání v zaměstnání.  (Rozdělte 20 bodů) 
a) Peníze 
b) Možnost kariérního růstu 
c) Dobrá atmosféra a přátelské vztahy 
d) Dobrá komunikace s vedením a možnost vyjádřit se 
 
 













S kým z týmu se shodnete v pracovním přístupu? 
 
Kdo v týmu má schopnost nebo vlastnost, kterou nemáte, a inspiruje vás v práci?  
 
Jaký máte podle vás přínos pro tým? 
 
Máte možnost vyjádřit v týmu vaše nápady, postoje a názory (byť i negativní)? 
 
Máte pocit, že jste stejně informovaní jako zbytek týmu? 
 
Pokud máte pracovní problém: 
a) Mohu se obrátit na kohokoliv v týmu. 
b) Pro radu chodím většinou za stejnou konkrétní osobou. 
c) Záleží na povaze problému, ale většinou se snažím vše vyřešit sám/sama. 
d)  Prodiskutuji problém s větším počtem kolegů a vyberu si optimální řešení. 
 




Bavíte se s lidmi z týmu i o osobních věcech? 
 
Co si představujete pod pojmem tým? 
 
Berete svou práci pouze jako práci nebo spíše jako cestu za společným cílem? 
 
Jak to podle Vás vnímá zbytek týmu? 
 
Jak vnímáte operátory? 
e) Jako své kolegy, kteří  jsou součástí týmu 
f) Jako své podřízené, ale zároveň udržuji i přátelské vztahy 
g) Jako své podřízené 
 
Jak dle Vašeho názoru vnímají operátoři atmosféru na pracovišti 
 
e) Velmi pozitivně - přátelská atmosféra 
f)  Neutrálně, jednoduše jsou v práci 
g) Negativně 





Dokážete s jistotou říct, že potřebné informace předáváte operátorům způsobem, že 
nedochází k dezinformaci? 
a) Ano. 
b) Občas nejsem úplně pochopen. 
c) Pokud mě někdo nepochopí, chyba není na mé straně. 
d) Ne. 
 
Ovlivňují Vaše osobní vztahy váš výkon v práci? Pokud ano, jak? 
 















Příloha 3 – Dotazník týmových rolí dle Belbina 
 
Dotazník týmových rolí dle Belbina 
Instrukce 
Tento dotazník má celkem sedm sekcí označených římskými číslicemi. V každé sekci 
zakroužkujte ta 
tvrzení, která vás nejlépe vystihují. Můžete zakroužkovat jedno, dvě nebo více tvrzení. 
Zakroužkovaná tvrzení poté ohodnoťte bodovým hodnocením tak, že mezi ně rozdělíte 
vždy deset 
bodů v každé sekci. 
Například v jedné sekci označíte tři tvrzení, o kterých si myslíte, že vás vystihují. Jedno 
vás vystihuje 
dobře, zatím co druhé dvě se k vám hodí jen občas. V tomto případě můžete prvnímu 
tvrzení přiřadit 
6 nebo 7 bodů a zbývající body rozdělit mezi zbylé dvě. V jiné sekci se můžete 
rozhodnout, že 
označíte dvě tvrzení, které vás vystihují stejně dobře. Je - li tomu tak, přiřadíte každému 
tvrzení 5 
bodů. V další sekci zakroužkujete sedm tvrzení, jedno vás vystihuje poněkud více, přidělíte 
mu 3 
body, druhé tvrzení je přeci jen charakterističtější než zbylá, proto mu dáte 2 body. Pěti 
zbylým 
zakroužkovaným tvrzením přidělíte po 1 bodu. Musíte vždy rozdělit všech deset bodů v 
každé 
sekci. 
I. Čím mohu být prospěšný: 
a) Myslím, že si dokážu rychle všimnout nových příležitostí a včas jich využít. 
b) Mé názory na všeobecné i speciální otázky jsou dobře přijímány. 
c) Mohu dobře spolupracovat s velmi širokým okruhem lidí. 
d) Velmi snadno a přirozeně přicházím na nové myšlenky a nápady. 




f) Spolehlivě dokončím úkoly, které jsem přijal. 
g) Odborné, technické znalosti a zkušenosti jsou mým hlavním kladem. 
h) Dokážu čelit dočasné neoblíbenosti, jestliže to nakonec vede k dobrým výsledkům. 
i) Rychle vycítím, zda je plán reálný a co se má dělat v situaci, kterou znám. 
j) Dovedu bez předsudků a zaujatosti navrhnout rozumné alternativní řešení. 
II. Kdybych měl nedostatky v týmové práci, byly by to nejspíše: 
a) Necítím se dobře, pokud jednání nemá jasnou strukturu a není dobře vedeno. 
b) Mám tendenci být příliš velkorysý k lidem, kteří zastávají opodstatněné stanovisko, 
jemuž, nebyla věnována náležitá pozornost 
c) Odmítám se vyslovit, pokud projednávaná záležitost není z oblasti, kterou dobře znám. 
d) Mám tendenci mluvit příliš mnoho, když se skupina dostane k novým myšlenkám. 
e) Mám sklon podceňovat svůj vlastní přínos. 
f) Můj objektivní náhled mi neumožňuje sdílet nadšení ostatních. 
g) Někdy se jevím jako příliš energický a autoritářský, když je potřeba něco dodělat. 
h) Je pro mě těžké vystupovat ve vedoucí roli, protože jsem citlivý na atmosféru ve 
skupině. 
i) Stává se mi, že se tak ponořím do svých myšlenek, že ztratím ponětí o tom, co se děje. 
j) Odmítám se vyjádřit k názorům a návrhům, které jsou nekompletní a málo podrobné. 
III. Když spolupracuji na nějakém projektu s jinými lidmi: 
a) Mám schopnost lidi ovlivnit, aniž bych je k něčemu nutil. 
b) Moje bdělost umožňuje předcházet omylům a chybám z nepozornosti. 
c) Jsem připraven tlačit ostatní do činnosti, aby se na jednání neztrácel čas a zřetel na 
hlavní cíl 
(neodbočovalo se od tématu). 
d) Dá se počítat s tím, že přispěji něčím originálním. 
e) Jsem vždycky připraven hájit dobrý návrh ve společném zájmu. 
f) Každý si může být jist, že zůstanu sám sebou. 
g) Jsem blázen do nových myšlenek a posledních vývojových novinek, rychle rozeznám 
novou 
příležitost. 
h) Snažím se zachovat smysl pro profesionalitu. 
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i) Věřím, že ostatní oceňují mou schopnost chladného úsudku a správných rozhodnutí. 
j) Je na mě spolehnutí, že dohlédnu na to, aby se udělalo co je potřeba, vnáším 
organizovaný 
přístup do řešení problému. 
IV. Můj charakteristický přístup ke skupinové práci je, že: 
a) Mám zájem poznat lépe své kolegy. 
b) Přispěji tam, kde vím, o čem hovořím. 
c) Nezdráhám se odmítnout názory druhých a zastávat sám menšinové stanovisko. 
d) Obvykle najdu řadu argumentů vyvracejících nesmyslné návrhy. 
e) Dokážu uvést věci do chodu, když je třeba plán začít uskutečňovat. 
f) Mám tendenci vyhýbat se obvyklým věcem a přicházet s něčím nečekaným. 
g) Snažím se vnést náznak dokonalosti do každé týmové práce, na níž se podílím. 
h) Rád zajišťuji kontakty mimo skupinu a mimo firmu. 
i) Zajímají mě sociální stránky pracovních vztahů. 
j) Při rozhodování mám zájem slyšet všechny názory a bez obtíží se přizpůsobím, když už 
se 
musí rozhodnout. 
V. Práce mě těší, protože: 
a) Baví mě analyzovat situace a zvažovat všechny varianty. 
b) Rád nalézám praktická řešení problémů. 
c) Rád podporuji dobré pracovní vztahy. 
d) Mohu uplatnit svůj silný vliv na rozhodování. 
e) Mám příležitost setkávat se s novými lidmi, kteří mi mohou poskytnout novou 
zkušenost. 
f) Dokážu sjednotit názory lidí, jejich priority a vést je ke společným cílům. 
g) Jsem ve svém živlu, když se mohu s plným nasazením věnovat nějakému úkolu. 
h) Rád mám věci, které napínají moji představivost. 
i) Velmi výhodně využívám svou speciální kvalifikaci a praxi. 





VI. Když dostanu obtížný úkol, který je nutno splnit v omezeném čase a s neznámými 
lidmi: 
a) Obyčejně jsem úspěšný bez ohledu na okolnosti. 
b) Rád si o problému přečtu tolik, kolik je vhodné. 
c) Sedl bych si někam do kouta, přemýšlel, abych nalezl vlastní řešení a pak se pokusil se 
ho 
prodat skupině. 
d) Byl bych ochoten pracovat s člověkem, který projevuje nejpozitivnější přístup bez 
ohledu na 
to, jak těžko snesitelný může být. 
e) Hledal bych způsob zmenšení složitosti úkolu stanovením toho, čím mohou různí 
jednotlivci 
nejlépe přispět. 
f) Můj přirozený cit pro povinnost by přispěl k tomu, že dodržíme harmonogram. 
g) Věřím, že bych zůstal klidný a udržel si schopnost racionálního myšlení. 
h) Držel bych se stále účelu a prosazoval vše, co musí být uděláno, navzdory tlakům. 
i) Byl bych připraven se ujmout vedení, kdybych cítil, že se skupina nehýbá kupředu. 
j) Zahájil bych rozhovory a jednání se záměrem stimulovat nové myšlenky a uvést věci do 
pohybu. 
VII. Ve vztahu k problémům, v nichž jsem zaangažován, při práci ve skupině: 
a) Mám sklon projevovat netrpělivost s těmi, kdo zdržují postup a rázně reagovat. 
b) Ostatní mě mohou kritizovat za to, že jsem příliš analytický a nepříliš citlivý. 
c) Moje potřeba ujistit se, kontrolovat, že práce je udělaná dobře, není vždy vítaná. 
d) Snadno se začnu nudit, pokud nemohu účinně stimulovat k akci ostatní. 
e) Je pro mě obtížné začít, dokud není cíl jasný. 
f) Někdy se mi nedaří vysvětlovat a objasňovat složité myšlenky, které mě napadají. 
g) Jsem si vědom toho, že požaduji od ostatních věci, které sám nedovedu nebo nemohu 
udělat. 
h) Myslím si, že mi ostatní dávají prostor pro to, abych se vyjádřil. 
i) Často mám pocit, že ztrácím čas a že bych to sám udělal lépe. 
j) Váhám se postavit za svůj názor, vyjádřit jej před lidmi, kteří mají moc nebo s kterými 
se obtížně vychází. 
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Příloha 4 – Tabulky 
 




21-30 31-40 41-50 51-60 61 a více 
Absolutní četnost 0 4 2 1 0 0 
Relativní četnost 
v % 
0 57,14 28,57 14,29 0 0 
Tabulka č. 23  Zdroj: Vlastní zpracování 
 
Zastoupení pohlaví supervizorů spol. Atoda 
 Muž Žena 
Absolutní četnost 3 4 
Relativní četnost 42,86 57,14 
































a vyberu si 
optimální 
řešení 
Absolutní četnost 0 2 3 2 
Relativní četnost 0 28,57 42,86 28,57 
Tabulka č. 25 Zdroj: Vlastní zpracování 














Absolutní četnost 5 2 0 
Relativní četnost 
v % 
71,43 28,57 0 





















Absolutní četnost 4 3 0 0 
Relativní četnost 
v % 
57,14 42,86 0 0 
Tabulka č. 27  Zdroj: Vlastní zpracování 








chyba není na 
mé straně 
Ne 
Absolutní četnost 5 1 0 1 
Relativní četnost 
v % 
71,43 14,29 0 14,29 
Tabulka č. 28 Zdroj: Vlastní zpracování 
Vliv osobních vztahů na práci spol. Atoda 
 Ano Ne 




Tabulka č. 29                                     Zdroj: Vlastní zpracování 
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Vliv práce na osobní vztahy spol. Atoda 
 Ano Ne 




Tabulka č. 30                                     Zdroj: Vlastní zpracování 
Zastoupení pohlaví spol. Unicall 
 Muž Žena 




Tabulka č. 31                 Zdroj: Vlastní zpracování 
 














Absolutní četnost 1 2 0 
Relativní četnost 
v % 
33,33 66,67 0 


















Absolutní četnost 2 1 0 0 
Relativní četnost 
v % 
66,67 33,33 0 0 
Tabulka č. 33 Zdroj: Vlastní zpracování 








chyba není na 
mé straně 
Ne 
Absolutní četnost 2 1 0 0 
Relativní četnost 
v % 
66,67 33,33 0 0 
Tabulka č. 34 Zdroj: Vlastní zpracování 
Vliv osobních vztahů na práci spol. Unicall 
 Ano Ne 




Tabulka č. 35                                   Zdroj: Vlastní zpracování 
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Vliv práce na osobní vztahy spol. Unicall 
 Ano Ne 




Tabulka č. 36                                   Zdroj: Vlastní zpracování 













s vedením a 
možnost 
vyjádřit se 
Absolutní četnost 512 b 143 b 249 b 196 b 
Relativní četnost 
v % 
46,55 13,00 22,64 17,82 











Příloha 5 – Grafy 
Graf č. 1   Zdroj: Vlastní zpracování 







Věková kategorie spol. Unicall 









0,00% 3,33% 0,00% 
Věková kategorie spol. Atoda 





61 a více 
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Graf č. 3  Zdroj: Vlastní zpracování 
 
















Graf č. 5                                                                                          Zdroj: Vlastní zpracování 
 




Atmosféra na pracovišti spol. Atoda 
Velmi pozitivně - přátelská 
atmosféra 
Neřeším, prostě práce - 
neutrálně 
Negativně, necitím se na 
pracovišti dobře 






Atmosféra na pracovišti spol. Unicall 
Velmi pozitivně - přátelská 
atmosféra 
Neřeším, prostě práce - 
neutrálně 
Negativně, necitím se na 
pracovišti dobře 




Graf č. 7  Zdroj: Vlastní zpracování 
 






Předávání informací spol. Atoda 
Výborně, co je potřeba vědět, se 
dozvím 
Nedostačující někdy se dozvím 
důležité informace pozdě, nebo 
nejsou připomínány 
Mám pocit, že každý z 
nadřízených říká něco jiného 





Předávání informací spol Unicall 
Výborně, co je potřeba vědět, se 
dozvím 
Nedostačující někdy se dozvím 
důležité informace pozdě, nebo 
nejsou připomínány 
Mám pocit, že každý z 
nadřízených říká něco jiného 
Je potřeba vylepšit 
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Graf č. 9  Zdroj: Vlastní zpracování 
 















Graf č. 11  Zdroj: Vlastní zpracování 
 






Postoj k nadřízeným spol. Atoda 
Přátelsky 
Jako lidi, kteří mi pomohou při 
výkonu práce 
Mohu se jim svěřit, ale stále 
udržují odstup 






Postoj k nadřízeným spol. Unicall 
Přátelsky 
Jako lidi, kteří mi pomohou při 
výkonu práce 
Mohu se jim svěřit, ale stále 
udržují odstup 




Graf č. 13  Zdroj: Vlastní zpracování 
 














Graf č. 15  Zdroj: Vlastní zpracování 
 

















Graf č. 17   Zdroj: Vlastní zpracování 







Neformální vztahy na pracovišti spol.Atoda 
Ano mnoho 
Ano, jednoho či dva 
Ano, dokonce partnera 
Ne, spíše jen známé 






Neformální vztahy na pracovišti spol. Unicall 
Ano mnoho 
Ano, jednoho či dva 
Ano, dokonce partnera 
Ne, spíše jen známé 
Ne, nebavím se s ostatními 
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Graf č. 19  Zdroj: Vlastní zpracování 
 







Motivy pro setrvání v zaměstnání spol. Atoda 
Finanční ohodnocení 
Možnost kariérního růstu 
Dobrá atmosféra a přátelské 
vztahy 
Dobrá komunikace s vedením a 





Motivy pro setrvání v zaměstnání spol. 
Unicall 
Finanční ohodnocení 
Možnost kariérního růstu 
Dobrá atmosféra a přátelské 
vztahy 
Dobrá komunikace s vedením a 
možnost vyjádřit se 
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Graf č. 21  Zdroj: Vlastní zpracování 
 






Věková kategorie supervizorů spol. Atoda 





61 a více 
42,86% 
57,14% 





Graf č. 23  Zdroj: Vlastní zpracování 







Řešení problémů v týmu spol Atoda 
Mohu se obrátit na kohokoliv z 
týmu 
Pro radu chodím většinou za 
stejnou konkrétní osobou 
Záleží na povaze problému, ale 
většinou vše vyřeším sám 
Prodiskutuji problém s větším 





Postoj k operátorům spol. Atoda 
Jako své kolegy, kteří jsou 
součástí týmu 
Jako své podřízené, ale zároveň 
udržují i přátelské vtahy 
Jako své podřízené, ale zároveň 
udržují i přátelské vtahy 
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Graf č. 25  Zdroj: Vlastní zpracování 





Vnímání atmosféry spol.Atoda 
Velmi pozitivně - přátelská 
atmosféra 
Neutrálně, jednoduše jsou v 
práci 
Negativně 






Předávání informací spol Atoda 
Ano 
Občas nejsem úplně schopen 
Pokud mě někdo nepochopí, 






Vliv práce na osobní život spol. Atoda 
Ano 
Ne 




    Graf č. 28  Zdroj: Vlastní zpracování
14,29% 
85,71% 








Postoj k operátorům spol. Unicall 
Jako své kolegy, kteří jsou sou 
částí týmu 
Jako své podřízené, ale zároveň 
udržují přátelské vztahy 
Jako své podřízené 
33,33% 
66,67% 
Zastoupení pohlaví supervizorů spol Unicall 
Muž 
Žena 









Graf č. 31                                                                                        Zdroj: Vlastní zpracování 








Předávání informací spol. Unicall 
Ano 
Občas nejsem úplně pochopen 
Pokud mě někdo nepochopí, 





Vnímání atmosféry spol Unicall 
 Velmi pozitivně - přátelská 
atmosféra 
Neutrálně, jednoduše jsou v 
práci 
 Negativně 




Graf č. 33                                                                                     Zdroj: Vlastní zpracování 






















Motivy pro setrvání v zaměstnání - obě 
společnosti 
Finanční ohodnocení 
Možnost kariérního růstu 
Dobrá atmosféra a přátelské 
vztahy 
Dobrá komunikace s vedením a 
možnost vyjádřit se 
Graf č. 35  Zdroj: vlastní zpracování
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Příloha 6 - Nestrukturované rozhovory 
Nestrukturovaný rozhovor s Country manžerkou ve společnosti Unicall na pozici proběhl 23. 
10. 2014 v 11:00 hodin. Během rozhovoru byly prodiskutovány témata: organizační struktura, 
náplň práce operátorů i supervizorů, aktivity na zlepšení atmosféry na pracovišti a 
teambuildingové aktivity.  
Nestrukturovaný rozhovor s jednatelkou společnosti Atoda proběhl 30. 10. 2014 v 09:00 hodin. 
Během rozhovoru byly ke zpracování práce poskytnuty informace o organizační struktuře, 
náplni práce operátorů i supervizorů, opatřeních, jež společnost provádí na zlepšení atmosféry 






Dávám svolení k půjčování této bakalářské práce. Uživatel potvrzuje svým podpisem, 
že bude tuto práci řádně citovat v seznamu použité literatury. 
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